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Voorwoord 
 
Toen ik na twee onrustige maanden literatuuronderzoek eindelijk dacht dat ik een leuke en 
geschikte probleemstelling had bedacht voor mijn afstudeeropdracht, meldde ik mij vol goede 
hoop op de tweede bijeenkomst van de afstudeerkring waarvan ik deel uitmaakte. Die hoop was 
snel vervlogen, want mijn plannen werden snel aan de kant geschoven. Niet omdat mijn 
voorgestelde probleemstelling niet goed was ofzo, maar omdat ik mijn begeleider blijkbaar op een 
idee had gebracht. Ik wilde iets met emotie of attitude, had ik in mijn inleiding gezegd. Ik vond 
namelijk dat in de artikelen die ik had gelezen de betekenisgevingprocessen bij 
organisatieverandering tamelijk rationeel werden benaderd. Waarschijnlijk getriggerd door het 
woord emotie kwam mijn begeleider op de proppen met de voor mij toen nog onbekende 
Zelfkonfrontatiemethode en de Waarderingstheorie van Hubert Hermans. ‘Dat zou mooi zijn, als 
je daar iets mee gaat doen, dat voegt echt wat toe’, zei mijn begeleider. ‘O ja, en je moet ook maar 
eens naar dat boek van Rens van Loon en Joep Wijsbek kijken, ‘De Organisatie als Verhaal’ heet 
het geloof ik’, voegde hij er nog aan toe. Zijn enthousiasme bij het hardop nadenken over hoe het 
onderzoek er ongeveer uit zou kunnen gaan zien, werkte zo aanstekelijk dat ik ook begon te 
denken: ‘Ja, dat lijkt mij wel leuk!’. In de auto op weg naar huis met mijn studiemaatje Mark (die 
ook net een destabilisatieproces had ondergaan), was het aardig stil. Onze mentale kussens waren 
net flink opgeschud en allerlei betekenisgevingprocessen waren bijna hoorbaar in volle gang. 
Toen ik mij in de Waarderingstheorie en de Zelfkonfrontatiemethode ging verdiepen, werd ik 
steeds enthousiaster. Hoewel het soms taaie stof was over de diepere psychologische kanten van 
betekenisgevingprocessen, vond ik het erg interessant en leerzaam. Hoewel het ook hard werken 
was, heb ik veel voldoening beleefd aan mijn afstudeeropdracht. Het resultaat ligt voor u. 
 
Ik wil graag mijn begeleider Thijs Homan bedanken voor de hierboven beschreven inbreng, voor 
de leerzame, en zeker ook inspirerende bijeenkomsten in Nyenrode en voor zijn enthousiasme, 
tips, aandacht en humor. Ook wil ik de Gemeente Roosendaal bedanken voor de mogelijkheid 
die mij is geboden om mijn onderzoek uit te kunnen voeren en dan in het bijzonder teamleider 
Alphons van Aert en zijn team Faciliteiten Informatieve Voorzieningen. Chapeau! Leo Dijkema 
van Synthetron bedank ik voor de vakkundige ondersteuning. Mijn studiemaatje Mark in de 
Braekt was er altijd voor een luisterend oor, feedback en de peptalks bij studiedipjes. Bedankt 
daarvoor.  
 
Met deze afstudeeropdracht sluit ik een intensieve periode van drie jaar af waarin zo goed als al 
mijn vrije tijd naar de studie is gegaan. Tussendoor ben ik ook nog van baan gewisseld, waardoor 
ik soms het gevoel had dat ik aan topsport deed. Dat zou echt niet gekund hebben zonder de 
steun en het begrip van mijn gezin. Patricia, Renate en Monique, bedankt! 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Open Universiteit, G.F.L.C.H. de Groot III versie definitief [1-9-2008]  
 1 Samenvatting 
Veel organisatieveranderingen mislukken, doordat voorbij wordt gegaan aan de complexiteit 
van de ‘onderliggende’ menselijke veranderingsprocessen, zo blijkt uit de literatuurstudie in 
dit onderzoek. Inzicht in de binnenkant van verandering, ofwel in wat er zich allemaal 
afspeelt bij de ontvangers van al die veranderingen, is nodig om te begrijpen wat er nou écht 
gebeurt bij organisatieverandering. Betekenisgevingprocessen spelen daarin een belangrijke 
rol. In de literatuur over hoe mensen betekenis geven aan veranderingen en hoe die 
betekenissen in kaart kunnen worden gebracht, wordt betekenisgeving naar mijn mening 
vooral beschreven als een cognitief / rationeel proces. De affectieve component van de manier 
waarop mensen hun werkelijkheid over verandertrajecten construeren blijft relatief onderbelicht. 
 
Dit onderzoek heeft als doel inzicht te geven in de rol van emotie in betekenisgeving-
processen ten aanzien van organisatieverandering. Daartoe is door middel van een exploratief 
empirisch onderzoek onderzocht, wat het effect is van het toepassen van de 
Zelfkonfrontatiemethode op de betekenisgeving van medewerkers bij de gemeente 
Roosendaal, ten aanzien van een organisatieverandering (digitalisering van post- en 
archiefwerkzaamheden). Deze vraag vormt de centrale vraagstelling van deze thesis. De op de 
Waarderingstheorie gebaseerde Zelfkonfrontatiemethode, waarin de factor emotie een cruciale 
rol speelt, nodigt het individu uit tot systematische zelfreflectie. De methode is zowel 
diagnostisch als therapeutisch van aard. Bij het onderzoek is gebruik gemaakt van ‘ZKM-
Organisatie’, een voor organisatieonderzoek geschikt gemaakte variant van de voor klinisch 
psychologische toepassingen ontwikkelde Zelfkonfrontatiemethode. Eerst is echter in een 
literatuurstudie op zoek gegaan naar wat er al bekend is over de affectieve kant van 
organisatieverandering. Daarop voortbordurend is de Waarderingstheorie bestudeerd om de 
werking van de Zelfkonfrontatiemethode goed te kunnen begrijpen. 
 
De onderzoeksresultaten suggereren dat de Zelfkonfrontatiemethode de betekenisgeving van 
medewerkers die negatief tegen de organisatieverandering aankijken in positieve zin kan 
beïnvloeden. Tegelijkertijd blijkt dat de methode geen effect heeft op de betekenisgeving van de 
mensen die positief tegen de verandering aankijken. Als we deze onderzoeksresultaten zouden 
beschouwen als een propositie voor een hypothese, dan moet wel rekening worden gehouden 
met de beperking dat deze conclusie gebaseerd is op een relatief beperkt aantal waarnemingen. 
Vandaar dat, ter validatie, herhaal- en vervolgonderzoek wordt aanbevolen, waarbij een 
vergelijking wordt gemaakt van de effecten van het toepassen van de Zelfkonfrontatiemethode 
tussen een groep mensen die negatief tegen een organisatieverandering aankijkt en een groep 
mensen die er positief tegenaan kijkt. Verder is gebleken dat met de Zelfkonfrontatiemethode de 
factor emotie kan worden betrokken in het onderzoek naar de binnenkant van verandering. Het 
onderzoeksinstrument is echter wel arbeidsintensief voor zowel de onderzoeker als de 
respondent. Aanbevolen wordt dan ook om het instrument door te ontwikkelen om het ook 
geschikt te maken voor toepassing op grotere groepen individuen. Verder is duidelijk geworden 
dat denken (cognitie), gevoel (affectie) en gedrag onlosmakelijk aan elkaar zijn verbonden. 
Betekenisgeving en gedragingen van mensen zijn uitkomsten van cognitieve en affectieve reacties. 
Bij het analyseren van de binnenkant van verandering kan dus niet voorbij worden gegaan aan de 
factor emotie. Met betrekking tot het verandertraject in de praktijkorganisatie blijken de meeste 
respondenten overwegend positief tegen de verandering aan te kijken, maar is er wel behoefte aan 
daadkracht van de teamleider en heldere communicatie over de timing en mate van verandering, 
de rol van de klant en de voordelen. 
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 2 Inleiding 
2.1 Inleiding 
Enige tijd geleden zei een collega het volgende over de aankondiging van een nieuw 
organisatiebreed verbetertraject: ‘Het heeft toch geen zin. Elk jaar komt er weer een nieuw 
verbetertraject en uiteindelijk wordt er toch niets mee gedaan’. Dit soort uitspraken hoor ik 
vaker bij verandertrajecten. Interessant aspect in de uitspraak van mijn collega is de frase ‘het 
heeft toch geen zin’. Voordat hij tot deze conclusie kwam, heeft hij blijkbaar eerst betekenis 
gegeven aan het nieuwe verbeterinitiatief. Dit heeft hij gedaan door er blijkbaar eerst 
aandacht aan te geven en er daarna een oordeel of waardering aan te koppelen. Als ook de 
andere collega’s dezelfde betekenis geven aan het verbeterinitiatief, kan dit er toe leiden dat 
de intrinsieke motivatie om het gewenste gedrag te gaan vertonen ontbreekt. En dan lijkt het 
verbetertraject gedoemd te zijn om te mislukken. Dat geeft dan weer voeding aan de 
betekenisgeving ten aanzien van een volgend verandertraject. In die zin lijkt betekenisgeving 
bij de ontvangers van veranderingen dus een heel belangrijke factor voor het wel of niet 
slagen van verandertrajecten.  
Toen ik me bij de oriëntatie voor de afstudeeropdracht ging verdiepen in de 
wetenschappelijke literatuur over betekenisgeving en over de wijze waarop betekenisgeving in 
kaart gebracht kan worden, merkte ik dat dit overwegend vanuit een rationeel / cognitief 
(denken) perspectief wordt benaderd. Als ik echter naar mezelf kijk en naar mijn gesprekken 
als leidinggevende met medewerkers, dan ervaar ik ook gevoelens (voelen) bij 
verandertrajecten. Dat kunnen bijvoorbeeld angstige gevoelens zijn (‘raak ik mijn baan 
kwijt?’, ‘kan ik het wel?’, etc.) of plezierige gevoelens (‘ik voel me betrokken’, ‘ik krijg leuke 
collega’s’, ‘ik kom te werken onder een leuke baas’, etc.). Dat heeft bij mij de vraag 
opgeroepen over hoe mensen emotioneel reageren op veranderingen en welke rol deze 
affectieve, meer gevoelsmatige kant (het ‘buikgevoel’) speelt bij de betekenisgeving.  
2.2 Plaatsing in de literatuur 
In de artikelen die ik over het onderwerp ‘betekenisgeving’ heb gelezen, blijkt de rol en 
invloed van de emotionele component maar relatief karig aan bod te komen. Er lijkt dus 
sprake te zijn van een zekere kennislacune. Wel wordt in de recente literatuur (na 2000) over 
betekenisgeving en organisatieverandering, de gevoelscomponent her en der aangestipt als 
belangrijk aandachtspunt voor toekomstig onderzoek. Dit kan op zichzelf als een extra 
indicatie gezien worden van een lacune in het wetenschappelijk onderzoek. Enkele 
voorbeelden van auteurs die de factor emotie benoemen als een belangrijke factor bij 
organisatieverandering en aandringen op onderzoek op dit gebied zijn: Kets de Vries & 
Balazs (2005), Klark Smollan (2006), Homan (2005, 2006), Weick, Suttcliffe & Obstfeld 
(2005). Over het algemeen stellen zij dat het gedrag van personen, naast cognitie (denken), 
ook wordt bepaald door affectie (voelen) en dat verandering een mogelijk vooral een grote 
affectieve component omvat. Verder stellen zij, dat er meer onderzoek naar de relatie tussen 
cognitie en affectie nodig is om organisatieverandering beter te kunnen begrijpen en 
managen. Deze auteurs die ingaan op de affectieve component van organisatieverandering 
kunnen in zekere zin beschouwd worden als pioniers, die zich hoofdzakelijk baseren op 
theorieën. Empirisch onderzoek op dit gebied is moeilijk te vinden. 
 
Soms kunnen theorieën vanuit een andere wetenschappelijke invalshoek interessante 
bijdragen leveren aan de kennis over betekenisgeving bij organisatieverandering. Zo lijkt de 
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 op de narratieve psychologie gebaseerde Waarderingstheorie van Hubert Hermans (Hermans, 
1987, 2002a, 2002b, 2002c, 2006; Hermans, Fiddelaers, De Groot & Nauta; 1990; Hermans & 
Hermans-Jansen, 1995) en de operationalisering daarvan in de Zelfkonfrontatiemethode 
(Hermans et al., 1990), veelbelovende aanknopingspunten te bieden om ook de factor ‘emotie’ 
te betrekken in het empirische onderzoek op het gebied van betekenisgeving bij 
organisatieverandering. Volgens Hermans (2002c) gebruiken mensen verhalen om betekenis 
te geven aan hun beleving van de werkelijkheid. Enerzijds vertelt men die verhalen aan elkaar. 
Anderzijds is er ook sprake van denkbeeldige dialogen in de hoofden van de betrokken 
individuen. Volgens Hermans (2002c) is er daarom binnen het individu sprake van een zekere 
meerstemmigheid, waarbij verschillende verhalen tegelijkertijd als het ware ‘om aandacht 
vragen’. In het verlengde hiervan stelt Hermans dat er in feite verschillende ‘zelven’ bestaan 
die met elkaar in dialoog gaan. Als iemand bijvoorbeeld een belangrijk besluit moet nemen, 
zal die persoon zijn afwegingen al in gedachten hebben ‘gedeeld’ met denkbeeldige personen. 
Dat kan bijvoorbeeld zijn baas zijn of een collega, maar ook een dierbare naaste. Bij deze 
processen spelen emoties een specifieke rol. Ik kom hier later (paragraaf 3.4) op terug. 
 
Van Loon en Wijsbek (2003) hebben een variant op de in 1972 door Hermans ontwikkelde 
Zelfkonfrontatiemethode (Hermans, 2006) ontwikkeld voor toepassing in organisaties. Bij 
deze methodiek wordt de betekenisgeving van individuen of groepen in een organisatie (in de 
vorm van zogeheten ‘waardegebieden’), door de respondenten zelf gekoppeld aan emoties. 
De gedachte hierachter is, dat deze vorm van zelfreflectie de dialogen tussen de ‘zelven’ van 
mensen en daarmee ook de betekenisgeving beïnvloedt. Daarnaast maakt de door Van Loon 
en Wijsbek ontwikkelde variant emoties meetbaar. De literatuur van Hermans (et al.) en Van 
Loon & Wijsbek vormt, naast de literatuur van de andere hiervoor genoemde auteurs, een 
belangrijk theoretisch fundament voor dit afstudeeronderzoek. In dit onderzoek wordt 
empirisch onderzocht wat het effect is van het toepassen van de Zelkonfrontatiemethode als 
interventie op de betekenisgeving van een groep medewerkers ten aanzien van een bepaalde 
organisatieverandering. Om de werking van de Zelfkonfrontatiemethode goed te kunnen 
begrijpen ontkomen we er niet aan om eerst te begrijpen welke rol de factor emotie speelt in 
de betekenisprocessen ten aanzien van een organisatieverandering. Op deze complexe en 
abstracte processen zal in de literatuurstudie dan ook de nadruk liggen. In het empirische deel 
staat de Zelfkonfrontatiemethode centraal. 
2.3 Doelstelling en relevantie 
Het onderzoek heeft als algemeen doel inzicht te gegeven in de rol van emotie in 
betekenisgevingprocessen bij een organisatieverandering. Dit wordt gedaan via een 
literatuurstudie als ook middels het in een praktijksituatie uitproberen van een instrument uit 
de klinische psychologie (de Zelfkonfrontatiemethode). In principe kunnen de emoties die 
samengaan met een organisatieverandering daarmee gemeten worden en kunnen de 
respondenten reflecteren op hun emoties. Het onderzoek is theoretisch relevant, omdat het 
een bijdrage levert aan het beter begrijpen van betekenisgevingprocessen bij 
veranderprojecten in organisaties. Hierbij gaat het dan specifiek over het verkrijgen van 
inzicht in de rol van emotie in betekenisgevingprocessen op individueel en afdelingsniveau. 
Dit specifieke onderzoeksgebied lijkt onderbelicht in de bestaande wetenschappelijke 
literatuur over organisatieverandering en betekenisgeving. Daarin wordt gewezen op de 
behoefte aan en het belang van meer (empirisch) onderzoek op dit gebied (zie paragraaf 2.2: 
‘Plaatsing in de literatuur’). Dit onderzoek heeft ook praktische relevantie. Voor de 
organisatie, waarin het empirische onderzoek heeft plaats gevonden, beoogt het onderzoek 
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 namelijk bruikbare informatie te bieden, die ingezet kan worden voor verbeteringen in het 
onderhavige veranderproces. Een ander praktisch belang van deze afstudeeropdracht is de 
poging om de invloed van veranderinterventies op de affectieve kant van de betekenisgeving 
meetbaar te maken. Hierdoor kunnen de effecten van veranderprojecten beter geanalyseerd 
en begrepen worden. 
2.4 Vraagstelling 
Hoofdvraag: 
Wat is het effect van het toepassen van de Zelfkonfrontatiemethode als interventie op de 
betekenisgeving van medewerkers ten aanzien van een geplande organisatieverandering? 
 
Deelvragen: 
• (Definitievraag) Wat is geplande organisatieverandering? 
• (Definitievraag) Wat is betekenisgeving? 
• Wat is er bekend over de affectieve kant van organisatieverandering? 
• Wat ‘vertelt’ de op narratieve psychologie gebaseerde waarderingstheorie over de rol 
van emotie in betekenisgeving? 
• Hoe werkt de Zelfkonfrontatiemethode? 
• Wat kan er geleerd worden met betrekking tot de praktische kant van het toepassen 
van de Zelfkonfrontatiemethode als (meet)instrument bij het empirische onderzoek in 
deze afstudeeropdracht? 
 
De eerste twee deelvragen zijn ter verduidelijking van begrippen uit de hoofdvraag. 
Beantwoording van de andere vier deelvragen is nodig om antwoord te kunnen geven op de 
hoofdvraag. De Zelfkonfrontatiemethode betrekt namelijk de factor ‘emotie’ in het 
onderzoek op het gebied van organisatieverandering. Om de werking van de factor emotie 
goed te kunnen begrijpen is onderzocht wat er in de literatuur bekend is over de affectieve 
kant van organisatieverandering. Omdat de Zelfkonfrontatiemethode is gebaseerd op de 
Waarderingstheorie, dient ook deze theorie - in relatie tot de theorie over de affectieve kant 
van organisatieverandering - bestudeerd te worden. Omdat er in dit onderzoek 
geëxperimenteerd wordt met een nieuw meetinstrument in de context van een concrete 
organisatieverandering, is het ook van belang aandacht te besteden aan de praktische 
ervaringen met het instrument. 
2.5 Onderzoeksmodel 
In het onderzoeksmodel in figuur 1 zijn de stappen weergegeven, die zijn ondernomen om tot de 
beantwoording van de onderzoeksvragen in paragraaf 2.4 te komen.  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Open Universiteit, G.F.L.C.H. de Groot 4 versie definitief [1-9-2008]  
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Begrip ‘geplande 
organisatie-
verandering’
Begrip
‘betekenisgeving’
Affectieve kant 
van organisatie-
verandering
De Waarderings-
theorie
Werking
en effect van de 
ZKM ResultatenMethode Analyse
Discussie over onderzoeksresultaten en methodologie
Conclusie Conclusie
Conclusie Conclusie
Samenvatting conclusies en aanbevelingen
Empirisch onderzoek
Conclusie
Theorie
Conclusie
Figuur 1: Onderzoeksmodel 
 
Het onderzoek bestaat uit een literatuurstudie en een empirisch onderzoek. In het 
literatuuronderzoek in hoofdstuk 3 zijn eerst de begrippen ‘geplande organisatieverandering’ en 
‘betekenisgeving’ beschreven. Daarna is onderzocht wat er in de literatuur bekend is over de 
affectieve kant van organisatieverandering. Daarop voortbordurend wordt via de 
Waarderingstheorie doorgestapt naar de werking en het effect van de Zelfkonfrontatiemethode. 
In hoofdstuk 4 worden de methodologie, resultaten, analyse en conclusie behandeld van het 
empirisch onderzoek naar het effect van de Zelfkonfrontatiemethode in een ‘real live’ context 
van organisatieverandering (de praktijkcasus wordt beschreven in paragraaf 4.2). Op basis van 
een synthetische en kritische blik, vindt in hoofdstuk 5 een discussie plaats over de 
onderzoeksresultaten en deelconclusies, waarna in hoofdstuk 6 wordt geëindigd met de 
conclusies en aanbevelingen. 
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 3 Literatuuronderzoek 
3.1 Wat is geplande organisatieverandering? 
3.1.1 Inleiding 
In de centrale vraagstelling van dit afstudeeronderzoek komt het begrip ‘geplande 
organisatieverandering’ voor. Dit begrip suggereert dat verandertrajecten iets stabiels hebben 
en overzichtelijk zijn geordend. Ten grondslag aan deze klassieke visie op 
verandermanagement ligt de aanname dat de organisationele werkelijkheid planbaar, 
voorspelbaar, beheersbaar en bestuurbaar is (Homan, 2005, 2006). Weick & Quinn (1999) 
typeren geplande organisatieverandering als ‘episodic change’, waarbij veranderingen worden 
getriggerd door verstoringen van de organisationele stabiliteit; - verstoringen die moeten 
worden ‘veroorzaakt’ door managers en change agents. De organisatieveranderingen hebben 
een lage frequentie, vinden niet continue plaats en zijn intentioneel. Volgens Ten Have en 
Visser (2004) worden managers echter meer dwarsgezeten dan geholpen door 
organisatieverandering. Zij wijzen erop dat 70% van alle organisatieveranderingen, in de 
beleving van betrokkenen achteraf, mislukt. Naar de mening van Boonstra (2000) wordt bij 
verklaringen over het vastlopen van veranderingsprocessen dikwijls voorbijgegaan aan de 
complexiteit van veranderingsprocessen. Organisaties vertonen steeds namelijk minder 
kenmerken van stabiele evenwichtssystemen (Homan, 2006). 
3.1.2 (Geplande) organisatieverandering in relatie tot externe dynamieken 
Steeds sneller toenemende turbulentie in de externe factoren zetten de relevantie van de 
klassieke theorieën over geplande organisatieverandering steeds meer onder druk. Bij 
geplande veranderingen wordt namelijk getracht om na de reorganisatie weer zo snel mogelijk 
tot een stabiele situatie te komen (Homan, 2005). Naarmate de omgeving meer turbulentie en 
complexiteit kent, is het lastig om organisatieverandering op deze klassieke geplande manier 
te blijven aanpakken. Veranderen wordt dan problematisch omdat de organisatie het 
verandertempo van de omgeving daardoor niet goed meer bij kan houden (Boonstra, 2000). 
Cummings & Worley (2005) wijzen op globalisatie, informatietechnologie en 
bestuursinnovatie als drie belangrijke trends die de organisatieomgeving minder stabiel en 
planbaar maken. Dat stelt dus steeds hogere eisen aan het aanpassingsvermogen van de 
organisatie. Homan (2006) geeft aan dat de institutionele en technologische ontwikkelingen 
van de laatste decennia (zoals globalisering, nieuwe technologieën en mondiale deregulatie) 
een toename van de sociale connectiviteit te weeg brengen. Hierdoor zijn organisaties 
omgeven door talloze met elkaar interacterende organisaties, met als gevolg dat lineaire en 
voorspelbare relaties tussen acties van al die organisaties enerzijds en gevolgen van die acties 
anderzijds zijn veranderd in complexe, non-lineaire relaties, aldus Homan (2006).  
3.1.3 (Geplande) organisatieverandering in relatie tot interne dynamieken 
Naast de externe factoren dragen ook interne dynamieken bij aan de complexiteit van 
organisatieveranderingen. Volgens Balogun & Jenkins (2003) mislukken veel 
verandertrajecten, omdat in de bestaande modellen voor organisatieverandering onvoldoende 
rekening wordt gehouden met de complexiteit van het veranderingsproces vanuit het 
perspectief van de ontvangers van de verandering. Geplande verandering gaat uit van een 
duidelijke start, fasering, aanpak en een (voorspelbaar) resultaat. Volgens Homan (2005, 
2006) gaat deze vlieger echter niet op, omdat verandertrajecten in werkelijkheid doorgaans 
een mêlee van schijnbaar ongerelateerde activiteiten zijn, waarin weinig patronen of 
Open Universiteit, G.F.L.C.H. de Groot 6 versie definitief [1-9-2008]  
 structuren te onderkennen zijn; - zeker gezien vanuit het perspectief van de ‘ontvangers’ van 
die veranderingen. Homan, wiens theorie voor een belangrijk deel is gebaseerd op het sociaal-
contructionisme, de netwerktheorie en de chaos- en complexiteitstheorie, stelt verder dat een 
verandertraject er aan de buitenkant kan uitzien als een goed gestuurd project, terwijl het in 
feite een mix is van persoonlijke motieven en acties en plotselinge inzichten en onverwachte 
wendingen.  
Het planbare, beheersbare, stabiele en voorspelbare karakter van geplande verandering 
veronderstelt dat er binnen organisaties sprake is van weinig dynamiek. 75 tot 80 procent van 
de veranderingen in organisaties zijn echter spontane veranderingen, waarbij medewerkers en 
managers zelf betekenis geven aan datgene wat men waarneemt, en men zelf beslist of men 
eventuele nieuwe betekenissen ‘omzet’ in ander gedrag (zelforganisatie) (Homan, 2005, 2006). 
Hiermee plaatst Homan (2005, 2006) geplande organisatieverandering tegenover spontane 
organisatieverandering. Hij vult de dimensie geplande versus spontane organisatieverandering 
aan met de dimensie monovocale versus polyvocale verandersituaties. Monovocaal 
(éénstemmig) betekent dat er één set met werkelijkheidsconstructies - de manier waarop men 
de werkelijkheid ziet en daar betekenis aangeeft - dominant is in een organisatie of een 
onderdeel daarvan. Polyvocaliteit (meerstemmigheid) is juist het tegenovergestelde. Er 
kunnen in de organisatie dan meer stemmen weerklinken dan die ene dominante. Zodoende 
kunnen er dan ook meer verschillende beelden en betekenisconstructies over wat er werkelijk 
allemaal aan de hand is in de organisatie naast elkaar bestaan. Klassieke geplande 
verandertrajecten, die vanuit het management geïnitieerd en ‘uitgerold’ worden, zijn volgens 
Homan te kenmerken als gepland-monovocaal. Spontane organisatieverandering, waarbij dus 
niet de geplande veranderinitiatieven van de (verander)managers, maar de betekenisgeving 
van de mensen zelf het motortje is van de verandering, wordt door Homan gekenmerkt als 
spontaan-polyvocaal. Weick & Quinn (1999) typeren zo’n spontaan-polyvocale situatie als 
‘continuous change’, waarbij er sprake is van een voortdurende en zelforganiserende 
ontwikkeling die vooral op lokaal niveau plaatsvindt. De rol van de veranderaar is daarbij die 
van betekenisgever en faciliteerder van betekenisgevende dialogen. Dialoog, leren, 
improviseren, en vertalingen kenmerken het proces, aldus Weick & Quinn (1999). 
3.1.4 Conclusie 
Op basis van de door mij bestudeerde literatuur over organisatieverandering, concludeer ik 
dat geplande organisatieverandering over het algemeen gekenmerkt wordt door een 
monovocale top down benadering (accent op de zenderskant). Daarbij wordt de verandering 
geïnitieerd, vormgegeven en opgelegd door het (change) management. Stabiliteit, 
beheersbaarheid, maakbaarheid en voorspelbaarheid staan daarbij centraal in de 
veranderaanpak. Deze benadering staat echter steeds meer onder druk vanwege de 
toegenomen turbulentie in en complexiteit van de externe omgeving van organisaties 
enerzijds, en het voorbij gaan aan de complexiteit van de interne dynamieken anderzijds. Er 
is in de literatuur over organisatieverandering relatief weinig aandacht voor de lokale, 
zingevende en zelforganiserende processen aan de ontvangerskant van de veranderingen, 
terwijl juist deze processen belangrijk zijn voor de steeds noodzakelijkere versterking van het 
aanpassingsvermogen van organisaties. In het vervolg van deze literatuurstudie zal daarom 
speciale aandacht uitgaan naar wat er bekend is over wat organisatieveranderingen teweeg 
brengen in de hoofden en vooral ook in ‘de harten’ (de emoties) van de ontvangers. In de 
volgende paragraaf wordt daartoe eerst ingegaan op het begrip ‘betekenisgeving’.  
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 3.2 Wat is betekenisgeving? 
3.2.1 Inleiding 
In de vorige paragraaf is het begrip ‘geplande organisatieverandering’ toegelicht, waarbij er 
impliciet van uit wordt gegaan, dat organisatieveranderingen stabiel, overzichtelijk en 
voorspelbaar zijn. Er is echter ook gewezen op de complexe interne dynamieken bij de 
‘ontvangers’ van geplande veranderingen. Homan (2005, 2006) noemt dit de ‘binnenkant van 
veranderen’. Daarin speelt betekenisgeving een belangrijke rol.  
3.2.2 Betekenisgevingprocessen bij organisatieverandering 
Wat gebeurt er nou écht bij een organisatieverandering? Het feitelijke organisatielandschap 
bestaat volgens Homan (2005, 2006) uit een ongeordende steeds maar weer veranderende 
werkelijkheid, waarbij het onduidelijk is wat die nou precies betekent. En juist deze 
ongeordende ambigue hoeveelheid indrukken roept volgens Homan bij de ontvangers van de 
veranderingen de behoefte op om te gaan ‘organiseren’. Dit wil zeggen dat men al 
interacterend tot betekenisbeving probeert te komen. Betekenisgeving in organisaties vindt 
plaats als de organisatieleden geconfronteerd worden met gebeurtenissen, kwesties en acties 
die op een of andere manier verassend of verwarrend zijn (Goia & Thomas, 1996; Weick, 
1995). Men probeert hierbij steeds een antwoord te vinden op de vraag: wat is hier nou 
eigenlijk aan de hand en wat kunnen we het beste gaan doen (Homan, 2005, 2006)? Er wordt 
betekenis gegeven aan de situatie, waarbij betrokkenen hun èigen werkelijkheid construeren. 
Deze betekenisconstructies (manieren waarop men de werkelijkheid ziet en daar zin aan 
geeft) zijn in principe leidend voor het gedrag van de betekenisgever, aldus Homan. De 
grondgedachte van betekenisgeving is dat de werkelijkheid beschouwd kan worden als een 
voortdurende prestatie (namelijk het construeren van betekenissen), die voortkomt uit 
pogingen om orde te creëren en zin te geven aan wat er gebeurt (Weick, 1993; in Maitlis, 
2005). 
 
Betekenisgeving is volgens Maitlis (2005) een proces van sociale constructie waarin 
individuen in interactie met elkaar proberen gebeurtenissen in hun omgeving te interpreteren 
en te begrijpen. Dit impliceert dat de organisatie niet bestaat uit allerlei losse individuen die in 
hun eentje zin lopen te geven aan de werkelijkheid (Homan, 2005, 2006). Betekenisgeving in 
organisaties is een fundamenteel sociaal proces, waarbij organisatieleden hun omgeving 
interpreteren door met anderen al interacterend verklaringen te construeren die hen helpen 
om de werkelijkheid te begrijpen zodat men gezamenlijk kan handelen (Isabella, 1990; Weick 
& Roberts, 1993). Homan (2005, 2006) geeft in dit verband aan dat organisaties zijn te 
beschouwen zijn als verzamelingen van los-vaste betekeniseilandjes. Formele (de directie, een 
projectgroep, een afdeling, etc.) en informele groepjes (kantinegroepje, rokersgroepje, etc.) 
waarmee men zich identificeert en waarvan de leden gezamenlijk en continue hun 
werkelijkheid construeren en reconstrueren. Homan noemt deze groepjes ‘lokale 
communities’. Hij gebruikt de term petrischaaltjes als metafoor voor deze lokale communities. 
Die petrischaaltjes zijn niet leeg maar gevuld met levende ‘kweekjes’: reeds bestaande 
betekenissen die via het sociaal interactieproces in het petrischaaltje zijn geconstrueerd. Op 
hun beurt zijn die bestaande betekenisgevingen leidend voor het gedrag van de leden van die 
community. Als men het eenmaal eens is over hoe iets geduid kan worden, dan verwordt die 
betekenis al snel tot dé werkelijkheid. Betekenisconstructies kunnen na verloop van tijd dus 
uitharden, ofwel stabiliseren, aldus Homan (2005, 2006).  
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 Het ontstaan van nieuwe betekenisgevingen (Homan noemt dit het ‘verandermotortje’, 2005, 
2006) komt op gang als er contacten zijn tussen de lokale communities. Dan ontstaan er 
mogelijkheden om via het vertellen van verhalen denkbeelden met elkaar uit te wisselen, 
daarop te reflecteren en daardoor van elkaar te leren.  
Het toelaten van alternatieve denkbeelden, innovatieve visies en informatie die afwijkt van 
bestaande werkelijkheidsbeelden leidt tot het destabiliseren van de bestaande 
werkelijkheidsconstructies. Een ambigue en onduidelijke situatie met enige mate van 
instabiliteit (dynamiek) is een vruchtbare bodem voor creativiteit en vernieuwing (Boonstra, 
2000). Dit roept immers de behoefte op om tot nieuwe betekenisgevingen te komen. Homan 
(2005, 2006) noemt dit proces ‘het opschudden van de mentale kussens’. Het opschudden 
van de mentale kussens is volgens Homan geen puur rationeel proces. Het gaat gepaard met 
tal van emoties zoals angst voor het onbekende (waar gaat het naartoe?) en verhoogde 
nieuwsgierigheid (wat zou ik kunnen gaan doen?). In feite vindt er op het emotionele vlak een 
hele serie stapsgewijze aanpassingen van de ervaringen plaats, waarbij elke ‘stap’ gepaard gaat 
met een specifieke combinatie van emoties. Dit proces is af te meten aan de thema’s van de 
informele gesprekken die overal gaande zijn en aan de verhalen die men uitwisselt. Juist hier 
is te zien hoe het verandermotortje draait: veel interactie, wisselende werkelijkheidsdefinities, 
confrontatie van verschillende beelden en het opeens collectief ‘omslaan’ naar een nieuwe 
realiteitsconstructie. Homan’s beschrijving van betekenisgevingprocessen zijn in figuur 2 als 
conceptueel model weergegeven. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figuur 2: Conceptuele weergave van betekenisgevingsprocessen (Homan, 2005, 2006) 
 
In de beschrijving van betekenisgeving hierboven, is het belang aangegeven van sociale 
interacties en het vertellen van verhalen om denkbeelden met elkaar uit te wisselen. Van 
Loon & Wijsbek (2003) geven aan dat het vertellen van verhalen voor de mens een 
belangrijke manier is om met de wereld om hem heen en met zichzelf om te gaan. Deze 
auteurs baseren zich vooral op de narratieve psychologie. In de narratieve psychologie wordt 
de mens als verteller gezien. Door het vertellen van verhalen geven mensen betekenis aan 
hun beleving van de werkelijkheid. Mensen verwerken hun ervaringen en proberen daarin 
samenhang aan te brengen door deze een plaats te geven in het verhaal van hun leven. Op 
deze manier ontwikkelen mensen in dialoog met anderen en zichzelf, hun eigen visie op 
zichzelf (zelfbeeld) en hun omgeving (maatschappijbeeld). Zo construeren ook organisaties, 
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 afdelingen en lokale communities hun eigen ‘verhaal’, aldus Van Loon & Wijsbek (2003). In 
paragraaf 3.4 wordt nader ingegaan op deze narratief dialogische kijk op betekenisgeving. 
3.2.3 Conclusie 
Ik concludeer dat betekenisgevingprocessen bij organisatieverandering complexe en sociaal 
interactieve processen zijn, waarbij het in contact komen met andere denkbeelden 
(meerstemmigheid) en reflectie op bestaande betekenisgevingen kan leiden tot het veranderen 
van bestaande werkelijkheidsconstructies. Het uitwisselen van en het reflecteren op andere 
denkbeelden vindt plaats via het vertellen van verhalen in dialogen met anderen en met 
zichzelf. In de door mij bestudeerde literatuur over betekenisgevingprocessen ligt de nadruk 
op de dialogen (sociale interactie) met anderen en tussen lokale communities. Homan (2005, 
2006) wijst echter ook op de (emotionele) processen binnen het individu zelf en op de 
behoefte aan theorievorming over deze affectieve kant van organisatieverandering (zie ook de 
onderkant van zijn conceptueel model voor organisatieverandering in figuur 2). In de 
volgende paragraaf wordt nagegaan wat er in de literatuur bekend is over de rol van affectie 
bij organisatieverandering.  
3.3 Wat is er bekend over de affectieve kant van organisatieverandering? 
3.3.1 Inleiding 
In door mij bestudeerde artikelen, gericht op het in kaart brengen en analyseren van 
betekenisgeving (Bougon, Weick & Binkhorst, 1977; Eden, Ackermann & Cropper, 1992; 
Weber & Manning, 2001), wordt betekenisgeving naar mijn mening als een tamelijk rationeel 
proces benaderd. In deze artikelen staat centraal hoe de ontvangers van veranderingen denken 
(cognitie) over veranderingen en hoe de cognitie van respondenten ten aanzien een 
organisatieverandering geëliciteerd, gemeten en geanalyseerd kan worden. Wat de ontvangers 
van veranderingen voelen (affectie) bij de organisatieveranderingen en wat de effecten daarvan 
zijn op de betekenisgeving en het gedrag blijft in veel gevallen buiten beschouwing. In diverse 
artikelen na 2000 (Van Loon & Wijsbek, 2003; De Man, 2003; Kets de Vries & Balazs, 2005; 
Weick, Suttcliffe & Obstfeld, 2005; Aardema, 2005; Homan, 2005, 2006; Klark Smollan, 
2006; Bartunek, Rousseau, Rudolph & DePalma, 2006) constateer ik een toenemende 
erkenning voor en behoefte aan het begrijpen van de rol van emoties bij organisatie-
verandering. De gevoelscomponent wordt in deze artikelen benoemd en aangestipt als 
belangrijk aandachtpunt voor toekomstig onderzoek. Een analyse van de binnenkant van 
organisatieverandering zonder aandacht te besteden aan de affectieve kant van 
veranderprocessen is immers te eenzijdig (Homan, 2006). Om de rol van emotie bij 
organisatieverandering beter te leren begrijpen, ontkomen we niet aan het bestuderen van 
psychodynamische processen. Hierna wordt daarom nader ingegaan op de rol van affectie (als 
onderdeel van de driehoek cognitie, affectie en gedrag) bij organisatieverandering. Eerst aan de 
hand van het responsemodel voor organisatieverandering van Klark Smollan (2006). Daarop 
voortbordurend wordt de theorie van Kets de Vries & Balazs (2005) over de 
psychodynamische en de klinische dimensie van organisatieverandering besproken.  
3.3.2 De rol van affectie volgens het responsemodel voor organisatieverandering 
De inhoud van deze paragraaf (3.3.2) is grotendeels gebaseerd op het artikel ‘Minds hearts and 
deeds: Cognitive affective and behavioural responses to change’ van Klark Smollan (2006). Daar waar 
uitspraken zijn gebaseerd op andere bronnen of eigen interpretaties zal dat expliciet worden 
aangegeven. Het artikel van Klark Smollan is gebaseerd op een literatuurstudie naar de rol 
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 van emotie in betekenisgevingprocessen bij organisatieverandering. Inhoudelijk lijkt het goed 
aan te sluiten bij het onderzoeksdomein van deze thesis. Vandaar dat ik hier wat uitgebreider 
op dit artikel inga. 
 
Wanneer mensen geconfronteerd worden met een verandering in hun werk, reageren ze 
volgens Klark Smollan op drie niveaus: ze denken er iets over (cognitie), ze voelen er iets bij 
(affectie) en ze doen iets (gedrag)1. De gedragingen (het doen) van de mensen zijn uitkomsten 
van cognitieve (denken) en affectieve (voelen) reacties, en worden daarnaast beïnvloed door 
een aantal contextuele variabelen. Die contextuele variabelen kunnen betrekking hebben op 
de werknemer zelf (emotionele intelligentie, eerder ervaringen met organisatieverandering, 
stressvolle gebeurtenissen in de privésituatie, het karakter van de persoon), de 
verandermanagers (leiderschapskwaliteiten, emotionele intelligentie, betrouwbaarheid) en de 
organisatie (organisatiecultuur, verandercontext). Wat men denkt, voelt en doet met 
betrekking tot een verandering kan een positief, negatief of neutraal of gemixt karakter 
hebben. Volgens Klark Smollan wordt in de literatuur over organisatieverandering gefocust 
op cognitie en gedrag en blijft de affectieve component van deze ‘driehoek’ relatief 
onderbelicht. Omdat organisatieverandering meestal ook een emotionele impact heeft is het 
begrijpen van de rol die emoties spelen hierbij cruciaal, aldus Klark Smollan. Organisaties, die 
een verandering introduceren, moeten bij wijze van spreken niet alleen de hoofden maar ook 
de harten van de organisatieleden winnen om succesvol te kunnen zijn (Duck, 1993; in Klark 
Smollan, 2006).  
Mensen komen in een samenspel van cognitieve en affectieve processen tot een 
betekenisgeving aan organisatieveranderingen. Betekenisgevingsprocessen worden vooral op 
gang gebracht wanneer de bestaande cognitieve frames, die mensen helpen de situatie te 
begrijpen, worden uitgedaagd (George & Jones, 2001; in Klark Smollan, 2006).  
 
Een belangrijke vraag is volgens Klark Smollan in hoeverre de cognitieve en affectieve 
processen de gedragsmatige response kunnen voorspellen. Om dit te kunnen onderzoeken 
heeft hij op basis van een uitgebreide literatuurstudie zijn bevindingen vertaald naar een 
responsemodel voor organisatieverandering (zie figuur 3). Daarin presenteert hij de aard van 
de verschillende typen response en de factoren waardoor ze beïnvloed worden. Van dit 
model heeft hij een aantal proposities afgeleid, die hij aanbeveelt voor empirische toetsing 
(zie bijlage 1). Klark Smollan concludeert dat verandering een potentieel affectieve 
gebeurtenis is en het hierboven toegelichte en in figuur 3 weergegeven model een uitbreiding 
is op de bestaande literatuur over organisatieverandering en de impact van cognitieve en 
affectieve reacties op gedrag.  
 
 
 
 
 
 
 
 
                                                 
1  In de realiteit zijn deze drie zaken – cognitie, affectie en gedrag – naar mijn idee niet van elkaar te scheiden. 
Ze zijn direct met elkaar verbonden, waarbij ze elkaar onderling sterk beïnvloeden. Ik maak hier gebruik van een 
theoretische onderscheid tussen deze drie zaken om zo de rol en plaats van de affectieve kant beter te kunnen 
toelichten.  
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Figuur 3: Responsemodel voor organisatieverandering (Klark Smollan, 2006) 
 
Deelconclusie: Klark Smollan (2006) gaat vooral in op de werking van het responsemodel en 
het beschrijven van de factoren die cognitieve, emotionele en gedragsmatige reacties op 
veranderingen kunnen bepalen binnen de contexten van medewerkers, verandermanagers en 
de organisatie. De diepere vragen over de manier waarop emoties een rol spelen in de 
betekenisgevingprocessen van individuen (o.a. de relatie tussen cognitie en emotie) en hoe die 
cognitieve en emotionele reacties ontstaan, blijven relatief onderbelicht. Het artikel richt zich 
naar mijn mening meer op de impactkant van emoties dan op de diepere ontstaanskant ervan. 
Kets de Vries & Balazs (2005) stippen ook die ontstaanskant (binnen het individu) aan in hun 
pleidooi voor een nieuw paradigma in het wetenschappelijke domein ‘verandermanagement’: 
het klinische paradigma. Dit is een paradigma dat gefundeerd is op een psychoanalytisch / 
psychodynamisch perspectief op het persoonlijk functioneren. Doel is het decoderen van het 
‘innerlijke theater’ van individuen om de gezondheid en performance van organisaties te 
verbeteren (Kets de Vries & Balazs, 2005).  
3.3.3 De rol van affectie volgens het klinische paradigma 
Kets de Vries & Balazs (2005, p. 8) stellen dat ‘elk organisatielid moet omgaan met zijn of 
haar innerlijke theater, de programmering die elke persoon, vanuit zijn of haar genetische 
overerving en vroege kinderjarenervaring, in zich heeft’. Volgens deze auteurs worden in de 
eerste (ontwikkelings)jaren van ons leven, mentale representaties van ons zelf, de anderen en 
relaties gevormd. Deze representaties vormen geleidelijk een ‘script’ in ons innerlijke theater. 
Dit script wordt in de rest van ons leven toegepast op de opeenvolgende relaties met 
anderen. ‘Het helpt personen om betekenis te geven aan alle aspecten van de werkelijkheid, 
functioneert als norm bij onze oordelen over wat we zien en beslissingen over wat we willen 
en het regeert onze motivaties en acties’, aldus Kets de Vries & Balazs (2005, p. 8). Hoe het 
innerlijke theater zich ontwikkelt, hangt volgens Kets de Vries & Balazs (2005) af van de 
individuele response op de motivationele behoeftesystemen. Een motivationeel 
behoeftesysteem kan omschreven worden als een stelsel van drijfveren van een individu 
Open Universiteit, G.F.L.C.H. de Groot 12 versie definitief [1-9-2008]  
 (bijvoorbeeld fysiologische, sensuele, agressieve, hechtings- of exploratieve behoeften). Die 
motieven fungeren als meer of minder bewuste drijfveren voor het denken, voelen en doen 
van mensen. Deze hoogst complexe motivationele behoeftesystemen worden gevormd door 
de genetische en door ervaringen bepaalde aard van het individu. Het zijn de krachten achter 
de (door derden soms) als irrationeel gepercipieerde gedragingen en acties (Kets de Vries & 
Balazs, 2005). 
 
Ik zal deze laatste uitspraak proberen te verduidelijken met een voorbeeld. Stel, iemand heeft 
een sterke hechtingsbehoefte in zijn motivationele behoeftesysteem, die ontstaan is door 
ervaringen in zijn jeugd (bijvoorbeeld een scheiding van zijn ouders). In bepaalde situaties zal 
zijn motivatie om aan deze behoefte invulling te geven via affectieve en cognitieve reacties 
aan de oppervlakte komen via bepaald gedrag. Stel, dat de afdeling waar deze persoon 
werkzaam is wordt verplaatst naar een ander gebouw met veel betere faciliteiten en een 
optimale bereikbaarheid. De gedachten (cognitie) en gevoelens (affectie) die de persoon heeft 
over deze verhuizing komen voort uit zijn motivationele behoeftesysteem. Het gedrag dat 
deze persoon vervolgens laat zien (hij toont bijvoorbeeld weerstand en tekent protest aan 
tegen deze verandering) kan door zijn omgeving als irrationeel worden gezien (‘we gaan er 
toch fors op vooruit?’). In de ogen van de persoon in kwestie wordt hij echter ‘losgerukt’ van 
collega’s die niet meeverhuizen en waarmee hij een hechte band heeft. Voor de persoon in 
kwestie zijn de gedragingen in de basis wel logisch en begrijpelijk omdat zijn gedrag wordt 
bepaald door zìjn cognitieve en affectieve reacties op de verhuizing, die op hun beurt weer 
voortkomen uit zijn motivationele behoeftesysteem (hechtingsbehoefte). Kortom, ‘zoals 
benzine een motor van brandstof voorziet, fungeren de cognitieve en emotionele patronen, 
die uit de motivationele behoeftesystemen voortkomen, als brandstof voor ons gedrag’ (Kets 
de Vries & Balazs, 2005, p. 9).  
 
Het identificeren van het motivationele behoeftesysteem kan onderzoekers en 
verandermanagers helpen om te ontdekken in hoeverre onbewuste fantasieën en de 
onbewuste achtergronden van het gedrag de besluitvorming en de managementpraktijken 
beïnvloeden. Als deze factoren buiten beschouwing worden gelaten, verliezen de 
managementmodellen volgens Kets de Vries & Balazs (2005) hun voorspellende validiteit. 
Vandaar hun pleidooi voor het toepassen van het klinische paradigma op 
organisatieverandering.  
In het verlengde hiervan stellen deze auteurs dat het de taak van de verandermanager is om 
gevoelige en heimelijke kwesties expliciet te maken, bijvoorbeeld door (groepen) mensen te 
confronteren met schijnbare tegenstrijdigheden in hun gedrag, waardoor motivationele 
behoeftensystemen kunnen worden onderzocht. Men doorloopt daarbij samen met andere 
organisatieleden een verduidelijkingproces; problemen worden dieper geanalyseerd en 
zodoende kan er een scherpere focus ontstaan op waar het ècht om draait bij de reacties die 
mensen op een verandering geven. In (deels) op psychodynamiek gebaseerd advieswerk is er 
volgens Kets de Vries & Balazs (2005) weinig verschil tussen de diagnosefase en de 
interventiefase. Met het verzamelen van de data is volgens hen de interventie al begonnen en 
zijn de fantasieën van de respondenten in beweging gezet. 
 
Deelconclusie: In het artikel van Kets de Vries & Balazs (2005) wordt ingegaan op de relatie 
tussen cognitie, affectie en gedrag en hoe dat inzicht te gebruiken is bij organisatieadvies en   
-verandering. Kets de Vries en Balazs besteden duidelijk aandacht aan de ontstaanskant van 
cognitieve en affectieve patronen. Een belangrijke aanvulling op de theorie van Klark 
Smollan is de bewering dat de cognitieve en affectieve reacties van een individu op een 
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 organisatieverandering in de basis voortkomen uit het onbewuste motivationele behoeften-
systemeem. Benadrukt wordt dat het onderkennen en herkennen van de schijnbaar irrationele 
(affectieve) kant van organisatieveranderingen belangrijk is voor effectieve interventies. 
Cognitie en affectie gaan volgens deze auteurs hand in hand. Bij hun verklaring van de 
werking van het innerlijke theater baseren ze zich op de psychoanalyse en het daarop 
gebaseerde klinische paradigma. Ik mis echter wel een bredere empirische onderbouwing van 
het verhaal (er wordt in de publicatie van deze auteurs namelijk maar één praktijksituatie 
beschreven). Verder richten de auteurs zich vooral op de betekenisgeving aan de zenderskant 
(managementperspectief). 
3.3.4 Conclusie 
Ik concludeer dat volgens beide artikelen (Kets de Vries & Balazs, 2005; Klark Smollan, 
2006) affectie onlosmakelijk verbonden en vervlochten is met cognitie en gedrag. 
Gedragingen van mensen in organisaties zijn uitvloeisels van onderling sterk verweven 
cognitieve en affectieve processen. Volgens het responsemodel van Klark Smollan worden 
die reacties beïnvloed door elkaar (affectie beïnvloedt cognitie en andersom) en door 
contextuele factoren bij de werknemer, de verandermanager en/of de organisatie. Kets de 
Vries & Balazs gaan een stap verder bij het verklaren van de rol van emotie bij 
organisatieverandering. Volgens hen komen cognitieve en emotionele patronen voort uit 
complexe en intergerelateerde motivationele behoeftesystemen, die deels genetisch en deels 
door ervaringen worden gevormd. Belangrijke aspecten in de psychoanalytische en klinische 
visie van Kets de Vries & Balazs (het innerlijke theater, motivationele behoeftesystemen, 
reflectie, confrontatie) worden in de volgende paragraaf verder uitgediept en geconcretiseerd 
aan de hand van de Waarderingstheorie van Hubert Hermans. In de zoektocht naar de rol 
van emotie in betekenisgevingprocessen, belanden we daardoor steeds verder in de wereld 
van de narratieve en klinische psychologie en worden we via deze weg geleid naar een uitleg 
van de werking van de Zelfkonfrontatiemethode in paragraaf 3.5. 
3.4 Wat ‘vertelt’ de Waarderingstheorie over de rol van emotie in 
betekenisgeving? 
3.4.1 Inleiding 
Thijs Homan geeft in zijn boek Organisatiedynamica (2005) aan, dat zingevingprocessen - 
waarbij bestaande betekenissen (in petrischaaltjes) vervangen worden door nieuwe - zich 
kenmerken door twee ‘activiteiten’: het selecteren (waar besteden we aandacht aan?) en het 
waarderen (wat vinden we ervan?). Het proces van selecteren en waarderen is volgens Homan 
(2005) geen puur rationeel proces. Het gaat juist gepaard met tal van emoties zoals angst, 
onzekerheid en verwarring. De Waarderingstheorie (Hermans, 1987, 2002a, 2002b, 2002c, 
2006; Hermans, Fiddelaers, De Groot & Nauta; 1990; Hermans & Hermans-Jansen, 1995) biedt 
een interessante - en voor deze thesis zeer bruikbare - kijk op wat er nou precies gebeurt bij 
dat selecteren en vooral waarderen. Ook gaat Hermans daarbij expliciet in op de specifieke 
functie van emotie.  
De narratieve psychologie vormt een belangrijke theoretische en empirische basis voor de 
Waarderingstheorie. Belangrijke concepten uit de narratieve psychologie (de mens als verhaal, 
betekenis geven door het verhaal, zelfreflectie en dialoog) zijn samengebracht in deze theorie en 
operationeel gemaakt in de Zelfkonfrontatiemethode (Van Loon & Wijsbek, 2003). In deze 
paragraaf wordt eerst de basismetafoor van deze theorie - de mens als ‘motivated storyteller’ - 
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 toegelicht. Daarna wordt ingegaan op de begrippen waardering, zelfverhaal, en zelfreflectie. Tot 
slot wordt ingegaan op de motivationele en affectieve basis van het zelfverhaal. 
3.4.2 De drie componenten van de metafoor ‘the motivated storyteller’ 
Hermans (2002c) betoogt dat de metafoor ‘the motivated storyteller’ goed uitdrukt, hoe mensen 
hun leven vorm en inhoud trachten te geven. De Waarderingstheorie heeft hij dan ook gebaseerd 
op deze metafoor, die uit drie componenten bestaat; verhalen, vertellen en motivatie. Ik behandel 
hier deze drie componenten. 
 
Verhalen: De functie van verhalen is volgens Hermans (2002c, p. 4) ‘het organiseren van 
gebeurtenissen in tijd en ruimte in een wereld met constant veranderende situaties en posities van 
actoren die georiënteerd zijn op de wereld en tot elkaar als intentionele wezens’. De verhalen 
kunnen betrekking hebben op ervaringen uit het verleden, recente ervaringen zoals een ruzie met 
de buren of de gevolgen van een aangekondigde implementatie van een nieuw computersysteem 
op het werk. Zo kan iemand (ik noem hem even ‘Jan’) bijvoorbeeld aan zijn collega’s vertellen dat 
hij bij een voorlichtingsbijeenkomst over dat nieuwe computersysteem is geweest. Daarbij, zo 
vertelt hij, ontstond er opeens een knallende ruzie tussen de projectleider en het hoofd ICT, 
waarbij de projectleider briessend de zaal verliet. Vervolgens, zo schetst hij, werd de vergadering 
door het hoofd ICT abrupt beëindigd, met als gevolg dat het voor iedereen wel duidelijk was dat 
dat nieuwe computersysteem er nooit zou komen. 
De zogenaamde actoren bij dit voorbeeld zijn de persoon zelf, zijn collega’s, zijn eigen manager 
etc. Al reagerend op het verhaal van Jan vertellen deze actoren elkaar weer allerlei andere 
verhalen. Zo kan een collega bijvoorbeeld aangeven dat hij iets vergelijkbaars heeft meegemaakt 
in een projectteamvergadering van het computerproject. Maar de manager zou, daarop reagerend, 
juist met een verhaal kunnen komen waarin hij een heel positieve ervaring met het hoofd ICT 
beschrijft.  
Uit dit voorbeeld blijkt dat de actoren ‘middels’ hun verhalen vaak tegenovergestelde posities 
innemen, waarbij er dus voor- en tegenstanders zijn over de vraag of het hoofd ICT nu een goede 
manager is of niet. Op deze wijze worden er door het uitwisselen van verhalen relaties van liefde, 
frustratie, overeenstemming en verschil onderhouden (Hermans, 2002c). Mensen verwerken hun 
ervaringen en proberen daarin samenhang aan te brengen door deze een plaats te geven in het 
meer algemene verhaal van hun leven, het ‘zelfverhaal’ (Van Loon & Wijsbek, 2003). Zo kan het 
dus zijn dat iemand met een heel positief verhaal over het hoofd ICT komt, omdat hij van 
zichzelf vindt dat hij iemand is die altijd opkomt voor de mensen die in het ‘verdomhoekje’ 
zitten. Hermans (2002c) geeft aan dat mensen verhalen gebruiken om betekenis te geven aan hun 
beleving van de werkelijkheid en dat deze verhalen zowel gebaseerd zijn op een perceptie van de 
werkelijkheid als op de eigen verbeeldingskracht.  
 
Vertellen: In de narratieve psychologie wordt de mens als verteller gezien. Als er een verhaal is, 
dan is er altijd iemand die het verhaal vertelt aan iemand anders. Hermans (2002c) betoogt, net 
als Van Loon & Wijsbek (2003), dat mensen hun verhalen aan elkaar vertellen, maar dat zij daar 
tegelijkertijd ook in een innerlijke dialoog op reflecteren. Dit impliceert dus dat onze dagelijkse 
betekenisgeving door twee vormen van dialogen wordt gestructureerd: denkbeeldige dialogen 
(met gefantaseerde actoren, of met een soort ‘innerlijk zelf’) en werkelijke dialogen, aldus 
Hermans (2002c). Deze twee vormen van dialogen vinden in het leven van normale mensen niet 
gescheiden van elkaar plaats, maar maken juist een met elkaar verweven deel uit van onze 
narratieve constructie van de wereld. De denkbeeldige sociale wereld, waarin de eveneens 
denkbeeldige interacties plaatsvinden is volgens de door Hermans (2002c) geciteerde Caughey 
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 (1984), onder te verdelen in drie groepen: (a) media figuren, waarmee het individu denkbeeldige 
interacties heeft; (b) verzonnen figuren, gecreëerd in dromen en fantasieën; (c) ingebeelde 
‘replica’s’ van ouders, vrienden, geliefden of collega’s die behandeld worden alsof ze werkelijk 
aanwezig zijn. 
 
Motivatie: ‘Verhalen zijn ‘bevolkt’ door gemotiveerde actoren die doelbewust georiënteerd zijn op 
de wereld’, aldus (Hermans, 2002c, p. 5). Wat dit betekent is dat actoren worden gedreven door 
de wens om uitdrukking te geven aan hun motieven (behoefte aan liefde, veiligheid, erkenning, 
etc.). Dit doet men middels het vertellen van verhalen (gefantaseerd en werkelijk). Deze visie is in 
lijn met de in de vorige paragraaf behandelde theorie van Kets de Vries & Balazs (2005). Ook 
deze auteurs geven aan dat mensen in hun gedrag en hun affectieve en cognitieve reacties worden 
gedreven door onbewuste motivationele behoeftesystemen (denk hierbij aan het voorbeeld over 
de persoon die vanwege zijn onderliggende hechtingsbehoefte moeite had met de verhuizing van 
zijn afdeling naar een andere locatie, omdat hij daardoor in zijn ogen werd verwijderd van 
bevriende collega’s). Zodoende zijn de thema’s die in verhalen worden uitgedrukt te beschouwen 
als reflecties van de meer of minder bewuste behoeften van de verteller van de verhalen 
(Hermans, 2002c). Andersom, zo redeneert Hermans (2006c), zou het dus ook mogelijk moeten 
zijn om de verhalen die mensen vertellen in te delen in categorieën, die samenhangen met de 
onderliggende behoeftes die in die verhalen worden uitgedrukt. Dus sommige verhalen zijn te 
typeren als verhalen die een reflectie zijn van behoefte X; andere verhalen reflecteren juist veel 
meer behoefte Y. Als er bijvoorbeeld aan een aantal personen een bepaalde foto wordt getoond, 
zullen ze verschillende verhalen over die foto vertellen met elk een ander thema (succes, 
verwantschap, dominantie, etc.). Deze verschillende verhalen zouden vervolgens herleid (en dus 
geclassificeerd) kunnen worden tot de ‘bron’ waar ze vandaan komen: de onderliggende 
behoeftesystemen.  
Zowel de verhalenverteller als de actoren die in zijn verhalen figureren, zijn volgens Hermans 
(2002c) intentionele wezens die middels die verhalen bepaalde behoeftes tot uitdrukking willen 
brengen. Dit gebeurt door middel van de ‘organisatie’ van de thema’s die de verteller in zijn 
verhaal naar voren brengt. Verhalenthema’s en psychologische motieven brengen samenhang en 
richting in gebeurtenissen die anders gefragmenteerd en verspreid in tijd en ruimte zouden blijven 
(Hermans 2002c).  
3.4.3 Waardering, zelfverhaal en zelfreflectie 
Het begrip ‘waardering’ (ook wel ‘waardegebied’) is het centrale concept in de Waarderingstheorie 
van Hermans. Het refereert zowel aan het proces als aan het product van betekenisgeving waarin 
de gebeurtenissen in een verhaal zijn georganiseerd (Hermans, 2002c). Hierna wordt het concept 
‘waardering’ eerst als product en daarna als proces toegelicht. 
 
De feitelijke betekenis die iemand aan een situatie geeft wordt, zoals gezegd, verwoord in een 
verhaal. Dit geldt zowel voor gebeurtenissen buiten het individu als voor de betekenisgeving die 
het individu aan zichzelf geeft: het zogeheten ‘zelfverhaal’. Inzoomend op dit ‘zelfverhaal’, is dit 
verhaal het product; het resultaat van een proces van betekenisgeving. Het zelfverhaal is dus als 
het ware te beschouwen als de ‘verpakking’, de ‘vormgeving’ van de betekenisgeving die de 
persoon over zichzelf heeft. In dat zelfverhaal zijn de gebeurtenissen en ervaringen op een 
zodanige wijze georganiseerd, dat het daarmee een uitdrukking is van de behoeftes van het 
individu (Hermans, 2002c). Met andere woorden het zelfverhaal bestaat uit een georganiseerde 
set interpretaties van gebeurtenissen en ervaringen. Specifieke betekenissen of ervaringen (als 
‘eenheden’ van het zelfverhaal) die een bijzondere persoonlijke betekenis hebben worden 
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‘waarderingen’ of ‘waardegebieden’ genoemd (Van Loon & Wijsbek, 2003). Een waardering is 
dus iets anders dan een ‘thema’. Een thema kan in zekere zin gezien worden als een classificatie 
van de waarderingen in iemands zelfverhaal. In figuur 4 heb ik getracht de verschillende niveau’s 
van de begrippen verhaal, thema en waardering (als product) te verduidelijken. Populair gezegd, 
zijn de waarderingen dus op te vatten als (voor de persoon) belangrijke en betekenisvolle 
bestanddelen van het (zelf-)verhaal. 
                                                                          
                                                                                    Verhaal
Thema Thema Thema Thema
Waardering
Waardering
Waardering
Waardering
 
                                                                                    
 
 
 
 
 
 
Figuur 4: Verhouding tussen de begrippen verhaal, thema en waardering (interpretatie van de auteur) 
 
Volgens Van Loon & Wijsbek (2003) kunnen waarderingen heel uiteenlopend van aard zijn, zoals 
een dierbare herinnering, een als onhaalbaar ervaren doel, een hoopvolle verwachting, de missie 
van een organisatie, etc. Het gegeven dat een waardering door het individu als belangrijk wordt 
ervaren, hangt samen met het feit dat waarderingen doorgaans gekoppeld zijn aan duidelijk 
ervaren gevoelens. Zo zal de zgn. ‘gevoelswaarde’ van de waardering ‘begrafenis van een goede 
vriend’ een heel andere zijn dan de waardering ‘eerste kennismaking met mijn partner’. Meer in 
het algemeen kunnen waarderingen volgens Hermans (2002c) voor een individu een positieve, 
negatieve of ambivalente gevoelswaarde hebben. Al met al zou het begrip ‘waardering’ als 
product dus het beste gedefiniëerd kunnen worden als een ‘verhaalselement’ dat voor de 
betrokkenen veel betekenis (en daaraan gerelateerd: emotie) heeft.  
Gedurende iemands leven kunnen verschillende waarderingen, met daaraan gekoppeld de 
gevoelswaarden’ ontstaan omdat iemands referentiepunten constant veranderen (Hermans 
2002c). Dit heeft tot gevolg dat iemand steeds blijft ‘schaven’ aan zijn zelfverhaal door te 
reflecteren op de verschillende waarderingen die hij / zij ervaart. In het veranderende zelfverhaal 
komen deze verschillende waarderingen samen in een georganiseerd waarderingssysteem, waarin 
de ene waardering een prominentere plaats inneemt dan de andere (Hermans, 2002c).  
 
Waardering kan ook als een proces van betekenisgeving gezien worden. Het woord ‘waardering’ 
wordt daarbij dus als een werkwoord opgevat. Wanneer iemand wordt uitgenodigd om zijn 
zelfverhaal te vertellen, dan vereist dat een proces van zelfreflectie (Hermans, 2002c). De 
betreffende persoon ‘overziet’ daarbij de verschillende waarderingen, waarderingssystemen en 
zelfverhalen (of versies daarvan) die hij bij zichzelf ‘aantreft’ en probeert daar dan een zo 
consistent mogelijk zelfverhaal van te maken.  Hiermee raken we een belangrijk kenmerk van het 
narratieve mensbeeld in de Waarderingstheorie. Het ‘interne functioneren’ van de mens wordt 
namelijk beschreven als een continu en dynamisch proces waarbij de  verschillende aspecten van 
het ‘zelf’ met elkaar in de vorm van een soort innerlijke dialoog steeds proberen te komen tot een 
zo coherent mogelijk zelfverhaal. Dit mensbeeld brengt met zich mee dat het beeld dat iemand 
van zichzelf en zijn omgeving vormt, een soort ‘meta-visie’ op de verschillende aspecten van het 
zelf behelst die bij die persoon aanwezig zijn.  
Volgens Hermans (2002, a,b,c) vinden er bij dergelijke intra-individuele betekenisgevings-
processen interacties plaats tussen verschillende ‘stemmen’ of ‘posities’ binnen het ‘zelf’ van de 
 persoon. Hermans noemt dit verschijnsel het ‘Dialogical Self’. Dit proces kan herleid worden tot 
het klassieke onderscheid tussen I (the self as a knower) en Me (the self as known) als de twee 
hoofdcomponenten van het zelf (James, 1890; geciteerd door Hermans, 1996, 2002c). Het I, of 
‘the self as a knower’, organiseert en interpreteert ervaringen continue op en puur subjectieve 
manier. Het I kan beschouwd worden als verteller of auteur van het zelfverhaal. Het heeft een 
‘intern’ publiek en het I vertelt en schrijft zijn verhaal, rekening houdend met dit innerlijke 
publiek. Ook komen er soms reacties vanuit het publiek op het verhaal-in-wording. Daarmee co-
construeren het I en het publiek dan het zelfverhaal en de inhoud daarvan, aldus Hermans 
(2002c). Het I kan volgens Hermans (2002b) in de denkbeeldige dialogen binnen het zelf 
verschillende ‘posities’ innemen (ik als ouder, ik als dromer, ik als wreker, etc.). Ter 
verduidelijking: in feite is dit enigszins vergelijkbaar met een innerlijk toneelstuk, waarbij het I dus 
verschillende rollen kan spelen, terwijl het innerlijke publiek toe zit te kijken. Om hiervan een 
eenvoudig voorbeeld te geven. Stel iemand loopt op straat en ziet een bankbiljet van € 100,-- 
liggen. Het I kan dan de positie innemen van ‘zelfgericht kind’, en onmiddellijk ‘weerklinkt’ de zin 
‘pik in ’t is winter;’ in het hoofd. Direct daarna kan er vanuit het publiek (in feite wordt daarmee 
een andere I-positie ingenomen) een reactie komen in termen van ‘nee, egoïst! Je moet het naar 
de politie brengen!’.  
 
Binnen het Dialogic Self wordt ‘de ander’ gezien als ‘another I’ (Hermans, 2002b, p. 17). Net als 
bij sociale interactieprocessen in de sociale werkelijkheid kunnen ook binnen het zelf bepaalde 
posities van het I dominant worden. Stel bijvoorbeeld dat de I als ‘onzekere’ de dominante stem 
is in het hoofd, dan zal dat impact hebben op het waarderingsysteem. In dat geval is de kans 
groot dat bij een aankondiging van een organisatieverandering de risico’s van die verandering een 
prominentere rol zullen spelen in de betekenisgeving en de waarderingen van die gebeurtenis, dan 
bijvoorbeeld de carrièrekansen die die organisatieverandering zou kunnen bieden. Kortom, het 
concept ‘waardering’ (als proces) veronderstelt een I als een actieve processor van ervaringen, 
waarbij die ervaringen, gecombineerd met I-posities continu met elkaar in dialoog zijn (Hermans, 
1996, 2002c).  
 
James (1890; geciteerd door Hermans, 1996, 2002c) beschrijft het Me (the self as known) als het 
‘empirische zelf’. Dit empirische zelf bestaat uit alles dat een persoon benoemt als zijnde van 
hem- of haarzelf. Daarmee kan het empirische zelf, het Me, dus ook een breed scala aan 
fenomenen omvatten zoals het lichaam, de fysieke kracht, de kleding, het huis, iemands vrienden 
en zijn reputatie op het werk (ook wel het extended of uitgebreide zelf genoemd). Het zelf is dus 
geen entiteit die afgesloten is van de wereld en in zichzelf bestaat, maar juist ‘extended’ is naar 
specifieke aspecten in de omgeving (James 1890, geciteerd door Hermans, 1996, 2002c). In relatie 
tot de zelfverhalen staat het I voor de schrijver en het Me voor de actor of narratieve figuur. Het 
I kan in deze configuratie een verhaal construeren met daarin het Me als de ‘voorstander’. Het 
waarderingsproces vooronderstelt volgens Hermans (1996, 2002b, 2002c) daarbij dus een 
‘extending, spatially-structered self’. 
3.4.4 De motivationele en affectieve basis van het zelfverhaal 
Zoals aangegeven in paragraaf 3.4.2 zijn mensen geen rationeel-objectieve verhalenvertellers; ze 
zijn juist gepassioneerde verhalenvertellers (Hermans, 2002c). Zij vertellen de delen van hun 
zelfverhalen waarbij ze emotioneel betrokken zijn. Mensen vertellen hun verhalen selectief en 
kleurrijk, waarbij de nadruk wordt gelegd op gebeurtenissen die een affectieve betekenis hebben 
of die appelleren aan emoties, aldus Hermans (2002c). In de Waarderingstheorie wordt zodoende 
aangenomen dat elke waardering, als een eenheid van betekenis in iemands zelfverhaal, een 
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 affectieve connotatie (bijbetekenis, gevoelswaarde) meedraagt, en dat basismotieven worden 
gereflecteerd in deze connotaties (Hermans, 1987, 2002c; Hermans et al., 1990). Daarmee heeft 
elke waardering volgens Hermans (1990, 2002c) dus een bepaalde graad van persoonlijke 
betrokkenheid en reflecteert het een bepaalde set van gevoelens (een bepaald affectief profiel). 
Als we weten welke soorten affecties karakteristiek zijn voor een bepaalde waardering, weten we 
ook iets meer over die waardering zelf. De enorme veelheid van persoonlijke waarderingen, die 
niet alleen verschillen tussen individuen, maar ook naar tijd en ruimte variëren binnen in het 
individu, representeren het manifeste niveau van het zelf. Dat is dus bij wijze van spreken de 
wereld, het theater waar de verhalen over het zelf (of onderdelen daarvan) worden verteld. Zoals 
aangegeven zijn de thema’s die het individu in zijn verhalen naar voren brengt reflecties van 
onderliggende basismotieven. Iemand die heel erg op zichzelf gericht is vertelt andere verhalen 
met andere thema’s dan een uiterst sociaal ingesteld iemand. 
Het ‘niveau’ waar deze basismotieven aanwezig zijn noemt Hermans het latente niveau. Hermans 
veronderstelt daarbij dat er op dat latente niveau slechts een beperkt aantal basismotieven te 
identificeren is. Hij benoemt dus slechts enkele basismotieven, namelijk het zelf-motief en het 
ander-motief. Hierover later meer. Hermans veronderstelt nu een specifieke relatie tussen de 
basismotieven enerzijds en de emoties die mensen bij waarderingen ervaren, anderzijds. 
Overheerst een bepaald basismotief (bijvoorbeeld een grote ik-gerichtheid), dan zal dat leiden tot 
bepaalde soorten waarderingen en bepaalde soorten ‘bijbehorende’ emoties (bijvoorbeeld trots, 
gevoel van vrijheid, etc.). 
 
De analysemethodiek die Hermans heeft ontwikkeld is een toepassing van bovenstaande 
concepten en hun onderlinge verbindingen. Wat hierbij - in grote lijnen – gebeurt is het volgende. 
Ten eerste vertelt iemand een verhaal; - bijvoorbeeld over hoe hij zichzelf ziet; wat voor mens hij 
eigenlijk is, etc. De eerste analysestap is nu dat de belangrijkste waarderingen uit dit verhaal 
worden opgezocht. De tweede stap betreft het op tafel krijgen van de emoties die met deze 
waarderingen samenhangen. Zijn die emoties bekend, dan kunnen deze ‘vertaald’ worden naar de 
mate waarin een of meer van de basismotieven ‘spelen’ bij het individu. Dus: wanneer deze 
persoon bij deze waarderingen vooral emoties XYZ ervaart, dan is bij hem vooral basismotief A 
dominant. Ervaart hij juist emoties ABC, dan is hoogstwaarschijnlijk basismotief Z overheersend. 
Kennis van de affectieve component van waarderingen kan daardoor dus inzichtelijk maken welk 
basismotief actief is in een specifieke waardering. Dit kan dus betekenen dat waarderingen 
betrekking kunnen hebben op verschillende aspecten van het zelf (zij verschillen op het manifeste 
niveau), terwijl ze allen hun ‘wortels’ kunnen hebben in hetzelfde basismotief (ze zijn hetzelfde 
op het latente niveau). Dus wanneer iemand uitspraken doet als ‘Thuis krijg ik vaak mijn zin 
door een beetje te pushen’ en ‘Ik voel me fantastisch als ik een mooi schilderij heb 
gemaakt’, dan zijn dat indicatoren van verschillende gevoelens, namelijk ‘sterkte’ en ‘trots’. In de 
basis komen ze echter beiden voort uit hetzelfde motief, namelijk ‘zelfprofilering’. In deze 
theoretische constructie voorziet de affectieve component dus in de brug tussen motivatie en 
waardering (zie figuur 5). Emotie, geassocieerd met waardering, kan beschouwd worden als een 
expressie van de basismotieven op het latente niveau, aldus Hermans (1990, 2002c).  
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Figuur 5: De relatie tussen waardering, emotie en de basismotieven (Hermans, 2002c) 
 
Volgens Hermans (1987, 1990, 2002b, 2002c) zijn er twee basismotieven te identificeren, te 
weten het streven naar self-enhancement, ofwel het Z-motief (zelfbehoud en zelfexpansie), en 
het verlangen naar contact met de ander, ofwel het A-motief (participatie met andere mensen en 
de wereld om je heen). Hermans (2002c) noemt dit ‘the basic duality of human experience’. In 
nauw verband met de Z en A gevoelens, speelt volgens Hermans (1987, 2002c) welzijn, in de 
vorm van het verschil tussen negatieve en positieve gevoelens, een centrale rol in de 
waarderingstheorie. In het pad naar bevrediging van de basismotieven kunnen mensen allerlei 
hindernissen ondervinden die dit realiseren van welzijn belemmeren, resulterend in negatieve 
gevoelens (Hermans, 2002c). Aan de andere kant, wanneer mensen iets bereiken, of hindernissen 
worden overwonnen, dan ervaren ze positieve gevoelens. Verondersteld wordt dat elke 
waardering geassocieerd is met een zeker patroon van positieve en negatieve gevoelens. Een 
nadruk op positieve of negatieve gevoelens kan informatie geven over de mate waarin aan de 
basismotieven is voldaan, aldus Hermans (2002c).  
Als iemand naar zijn algemene gevoel wordt gevraagd, dan is het waarschijnlijk dat bepaalde 
ervaringen zijn gevoel meer inkleuren dan andere. Het begrip generalisatie geeft aan dat niet alle 
waarderingen evenveel invloed hebben in het systeem (Hermans, 1987, 2002c). Hoe meer een 
bepaalde waardering generaliseert als deel van het waarderingssysteem, hoe meer die waardering 
het algemene gevoel van de persoon bepaalt (Hermans, 1987, 2002c); hoe ‘overheersender’ die 
waardering dus voor die persoon is.  
Waarderingen kunnen volgens Hermans (1987, 2002c) ook verschillen in de mate van idealisatie. 
Het idee hierachter is dat bepaalde waarderingen beter aansluiten bij de manier waarop een 
individu zich idealiter zou willen voelen dan andere. Waarderingen die het ideale gevoel kleuren, 
zijn meestal andere dan die, die het algemene gevoel beïnvloeden. Als iemand bijvoorbeeld 
persoonlijke problemen heeft zal er sprake zijn van een significante mate van negatieve 
gevoelens. Hierdoor kan er sprake zijn van een kloof tussen hoe iemand zich in het algemeen 
voelt (het algemene gevoel) en hoe iemand zich graag zou willen voelen (het ideale gevoel). In dit 
geval kan de emotie die gerelateerd wordt aan het ideale gevoel tegengesteld zijn aan die van het 
algemene gevoel. Een waardering die iemands algemene gevoel kleurt kan bijvoorbeeld zijn ‘De 
directie zal moeilijk te overtuigen zijn van mijn plan’ (onzekerheid), terwijl een waardering als 
‘Mijn manager kan overtuigend en met durf presenteren; daardoor krijgt hij er altijd alles door’ 
kan uitdrukken hoe deze persoon zich idealiter zou willen voelen (zelfverzekerd). 
3.4.5 Conclusie 
Op basis van de bestudeerde literatuur over Waarderingstheorie, concludeer ik dat er ook in de 
hoofden van mensen sprake is van een dimensie, met als ene pool monovocaliteit 
(éénstemmigheid: éen waardering overheerst) en als andere pool polyvocaliteit 
(meerstemmigheid). Daarbij is het - voor het ‘gezond’ functioneren van het individu -  
noodzakelijk dat er zich een zekere mate van monovocaliteit ontwikkelt. Bepaalde waarderingen 
Latent level
anifest levelM
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 in iemands zelfverhaal kunnen generaliseren, met als gevolg dat in de denkbeeldige dialogen in de 
hoofden van mensen bepaalde stemmen van het ‘zelf’, die niet passen binnen de ‘framing’ van de 
gegeneraliseerde thema’s van iemands zelfverhaal, worden weggedrukt. Hiermee worden 
bepaalde stemmen dus minder belangrijk en ontstaat er een toenemende ‘monovocaliteit’. Het 
zelfverhaal bestaat volgens de waarderingstheorie uit waarderingen die allemaal een affectieve 
connotatie hebben. Dit is naar mijn mening een bevestiging van de conclusie uit de vorige 
paragraaf dat cognitie (de waarderingen) en affectie met elkaar verbonden zijn. Verder concludeer 
ik dat emoties, als expressies van de basismotieven op het latente niveau, de thema’s in iemands 
organisatie van het zelfverhaal en de belemmeringen bij het verwezenlijken van de basismotieven 
bloot kunnen leggen. Reflectie op deze inzichten kan weggedrukte stemmen activeren en 
daardoor polyvocaliteit (meerstemmigheid) creëren. Dit kan dan weer leiden tot een reorganisatie 
van het zelfverhaal, ofwel veranderde betekenisgeving. 
3.5 Hoe werkt de Zelfkonfrontatiemethode? 
3.5.1 Inleiding 
Op basis van de Waarderingstheorie (Hermans, 1987, 2002a, 2002b, 2002c, 2006; Hermans, 
Fiddelaers, De Groot & Nauta; 1990; Hermans & Hermans-Jansen, 1995) is in de vorige 
paragraaf is aangegeven dat als we weten welke gevoelens karakteristiek zijn voor een bepaalde 
waardering, we ook iets meer weten over die waardering zelf. Emoties, geassocieerd met 
waarderingen, kunnen namelijk de basismotieven op het latente niveau blootleggen. Ook is 
aangegeven dat het vertellen van iemands verhaal (betekenisgeving) een proces van zelfreflectie 
vereist. Als gevolg van deze zelfreflectie komen verschillende waarderingen samen in een 
georganiseerd waarderingssysteem, waarin de ene waardering een prominentere plaats inneemt 
dan de andere (de hiervoor aangegeven monovocaliteit). Bepaalde denkbeeldige stemmen van het 
dialogic self worden daarbij dus in zekere zin weggedrukt ten faveure van anderen. Hoe meer een 
bepaalde waardering (of stem) generaliseert als deel van het waarderingssysteem, hoe meer het 
het algemene gevoel van de persoon in kwestie bepaalt. Als het zelfverhaal van mensen tè 
monovocaal (te eenzijdig) wordt - gecombineerd met een algemeen negatief gevoel - kunnen 
mensen klachten ontwikkelen.  
Hermans heeft op basis van zijn theorie een methodiek ontwikkeld die hier wat aan kan doen. 
Deze methode kan de organisatie van het zelfverhaal van een persoon blootleggen en de persoon 
tegelijkertijd confronteren met zijn/haar zelfverhaal. Juist deze confrontatie leidt tot zelfreflectie. 
Deze methodiek heet de Zelfkonfrontatiemethode (hierna ZKM). In de volgende paragraaf 
(3.5.2) licht ik de ZKM verder toe, waarbij ik me grotendeels baseer op het artikel ‘Self-
Confrontation as a Method for Assessment and Intervention in Counseling’ van Hermans, Fiddelaers, 
De Groot en Nauta (1990). Alleen daar waar de uitspraken gebaseerd zijn op een andere bron of 
op eigen interpretaties zal dat expliciet worden aangegeven.  
3.5.2 De Zelfkonfrontatiemethode 
De ZKM is zowel een diagnostisch als therapeutisch instrument voor systematische zelfreflectie. 
De methode is gebaseerd op hiervoor behandelde Waarderingstheorie en is ontwikkeld en 
toegepast voor diagnose en therapie in de klinische psychologie. De zorgen, problemen en doelen 
van de cliënt vormen de basis voor het therapeutische proces (Hermans & Hermans-Jansen, 
1995). Een belangrijke vooronderstelling bij de Waarderingstheorie is dat elke waardering (ook 
wel ‘waardegebied’) een gevoelscomponent heeft, die er onlosmakelijk mee verbonden is. Een 
waardegebied of waardering is alles dat in de ogen van een persoon een belangrijke, 
betekenisvolle positieve, negatieve of ambivalente waarde heeft. Waardegebieden kunnen 
Open Universiteit, G.F.L.C.H. de Groot 21 versie definitief [1-9-2008]  
 betrekking hebben op alles wat iemand vanuit zijn huidige levens- en werksituatie van belang 
acht, variërend van onaangename jeugdherinneringen tot ambitieuze toekomstverwachtingen. 
Elke waardering heeft een bepaalde graad van persoonlijke betrokkenheid en reflecteert een 
bepaalde set van gevoelens (een zogenoemd ‘affectief profiel’). Onderzoek van de 
gevoelscomponent is belangrijk om de relaties tussen waardegebieden, en daarmee dus eventuele 
thema’s (gegeneraliseerde waardegebieden) in het zelfverhaal op het spoor te komen. De ZKM is 
ontwikkeld om met behulp van de affectieve profielen die relaties tussen de waardegebieden te 
onderzoeken. In essentie bestaat de methode uit een systematische koppeling van 
waardegebieden en gevoelens. De persoon maakt van deze koppeling gebruik om elk 
waardegebied te scoren met behulp van een reeks voorgeschreven gevoelens, die zodanig is 
samengesteld dat daarin de grondmotieven (het Zelf-motief en het Ander-motief) tot uitdrukking 
komen. Daarnaast zijn er positieve en negatieve gevoelens opgenomen in de voorgeschreven set 
emoties. Hierdoor kan naast de manier waarop de grondmotieven tot uiting komen, ook 
inzichtelijk wordt gemaakt of de persoon zich eventueel belemmerd voelt in het streven naar het 
bereiken van de grondmotieven. De persoon, die het zelfonderzoek uitvoert, wordt uitgenodigd 
waardegebieden te formuleren naar aanleiding van een reeks open vragen (ontlokkers), die de 
functie hebben het proces van reflectie op gang te brengen.  
 
De ZKM bestaat zodoende uit drie stappen: 
1. De constructie van de waardegebieden; 
2. Het verbinden van elk waardegebied aan een standaard set emoties om de impliciete 
betekenis van de waardegebieden te expliciteren; 
3. Terugkoppeling van en discussie over de resultaten aan/met de cliënt. 
Het is gebruikelijk dat de terugkoppeling (stap 3) van de resultaten een week na het uitvoeren van 
stap 1 en 2 plaatsvindt. Respondenten hebben tijd nodig om de vele indrukken, gedachten en 
associaties te verteren. Het terugkoppelgesprek heeft als doel het zelfonderzoek van de persoon 
te verdiepen in een grondige dialoog met de onderzoeker. Deze tweerichting benadering is een 
belangrijk kenmerk van de ZKM. De persoon is daarbij de deskundige van zijn eigen verhaal en 
de onderzoeker is de deskundige op methodisch en theoretisch vlak. De terugkoppeling/discussie 
vindt plaats aan de hand van een aantal indexen dat uit de verzamelde data is afgeleid. 
Voorbeelden zijn de typologie van de waardegebieden (zie figuur 8) als thema’s in het zelfverhaal 
en correlaties tussen patronen van gevoelens. In hoofdstuk 4 van deze afstudeeropdracht wordt 
de ZKM methodiek toegepast in een empirisch onderzoek en worden de indexen en de manier 
van terugkoppelen nader toegelicht, ondersteund door de bijlagen 9 en 10. 
3.5.3 Conclusie 
Op basis van de bestudeerde literatuur over de Waarderingstheorie en de ZKM concludeer ik 
dat deze methode door het stimuleren van zelfreflectie op het inzichtelijk gemaakte 
zelfverhaal, meerstemmigheid kan worden gecreëerd binnen het I van het dialogic self. Het 
op basis van gegeneraliseerde waarderingen gestabiliseerde zelfverhaal, wordt daardoor 
gedestabiliseerd. Dit kan weer leiden tot nieuwe betekenisgeving. Deze op Herman’s theorie 
gebaseerde conclusie komt overeen met de visie van Homan (2005, 2006), die aangeeft dat er 
alleen een kans op nieuwe betekenisgeving en gedrag kan ontstaan, als men aandacht besteedt 
aan alternatieve denkbeelden, informatie, enzovoort; deze denkbeelden en informatie dus 
selecteert en waardeert. Het effect waartoe de ZKM volgens de bestudeerde literatuur kan leiden 
is dus een door reflectie tot stand gekomen gereorganiseerd waarderingsysteem, ofwel een 
veranderde betekenisgeving van een persoon. In de door mij bestudeerde literatuur zijn de 
effecten van de ZKM empirisch getoetst en gevalideerd in klinisch psychologische contexten. 
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 Daarbij was de toepassing gericht op het wegnemen van belemmeringen van cliënten in het 
zelfverhaal en het bereiken van zijn/haar grondmotieven (Zelf en Ander). In die zin (wegnemen 
van belemmeringen) suggereert de ZKM een positief effect op de betekenisgeving. Verder 
concludeer ik dat de ZKM mogelijkheden biedt om emoties op systematische wijze meetbaar te 
maken. De ZKM biedt hierdoor in potentie ook mogelijkheden om ook de factor emotie te 
betrekken in het meten en analyseren van de effecten van verandertrajecten in organisaties. Dit 
kan weer bijdragen aan het beter begrijpen van de rol van emotie in de betekenisgeving in de 
context van een organisatieverandering. 
3.6 Algemene conclusie 
In de gebruikelijke literatuur over organisatieverandering wordt relatief weinig aandacht gegeven 
aan de emotionele kant van verandering. Klark Smollan bevestigt het belang van aandacht voor 
de affectieve kant van organisatieverandering. Hij wijst erop dat affectie een onlosmakelijk 
onderdeel is van de driehoek cognitie, affectie en gedrag. Ook Kets de Vries & Balazs en 
Hermans gaan in op de relatie tussen cognitie, affectie en gedrag, maar gaan ook een stap dieper. 
Kets de Vries & Balazs geven aan dat de cognitieve en affectieve reacties hun basis hebben in 
dieperliggende motivationele behoeftesystemen. Volgens de Waarderingstheorie van Hermans 
gebruiken mensen verhalen om betekenis te geven. De inhoud en organisatie van zelfverhalen 
wordt bepaald door twee factoren, namelijk de basismotieven van mensen en de specifieke 
context waarin het vertellen van het verhaal plaatsvindt (publiek, dialogische partner, etc.). In de 
Zelfkonfontatiemethode (ZKM) van Hermans meen ik een model en ook een methodiek te 
hebben gevonden die toepasbaar zou kunnen zijn als meet- en interventieinstrument bij het in 
kaart brengen van de feitelijke impact van organisatieverandering.  
 
Het empirisch onderzoek dat in deze scriptie wordt uitgevoerd richt zich op de vraag in hoeverre 
het inzichtelijk maken van en reflectie op de emotionele kanten van de betekenisgeving door 
middel van de ZKM ook in een context van organisatieverandering zou kunnen leiden tot 
veranderde betekenisgeving.  
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 4 Empirisch onderzoek 
4.1 Inleiding 
In de literatuurstudie in het vorige hoofdstuk is - via het creëren van meer begrip over de rol van 
emotie in betekenisgevingprocessen bij (geplande) organisatieverandering en een beschrijving van 
de Waarderingstheorie - aangegeven hoe de Zelfkonfrontatiemethode (hierna ZKM) werkt en 
welk effect het toepassen ervan kan hebben op betekenisgeving. Bij dit instrument voor 
systematische zelfreflectie op het zelfverhaal gaan diagnose en therapie hand in hand. Ook is 
aangegeven, dat de empirisch verkregen kennis over het effect van de ZKM gebaseerd is op 
toepassing in de klinische psychologie. Het primaire doel van dit afstudeeronderzoek is om 
empirisch te onderzoeken wat het effect is van het toepassen van de ZKM als interventie op 
de betekenisgeving van een groep medewerkers ten aanzien van een geplande 
organisatieverandering. Naast het bieden van inzicht in het effect van het toepassen van de 
ZKM op betekenisgeving in de context van een organisatieverandering, draagt het onderzoek 
bij aan de ontwikkeling van meetinstrumenten voor het in kaart brengen van de binnenkant 
van organisatieverandering. Tevens wordt door toepassing van de ZKM de factor ‘emotie’ 
ingebracht in het meten, analyseren en het leren begrijpen van de effecten van 
verandertrajecten op de betekenisgeving van mensen. In de literatuur (zie vorige hoofdstuk) 
is immers aangegeven, dat analyse van de binnenkant van organisatieverandering zonder 
aandacht te besteden aan de affectieve kant van de veranderprocessen te eenzijdig is, omdat 
emotie een onlosmakelijk element is van betekenisgevingprocessen.  
4.2 De onderzoekscase 
Het team Faciliteiten Informatieve Voorzieningen (hierna FIV) van de gemeente Roosendaal is 
verantwoordelijk voor de in- en externe postbehandeling en de archivering van documenten en 
post. Het team bestaat uit 26 mensen ( 18,3 fte) en bestaat voor het grootste deel uit laag tot 
middelbaar opgeleide mensen. Het team, met relatief veel parttimers, krijgt dit jaar (en daarna) te 
maken met de digitalisering van document- en post management en archivering. Dit heeft impact 
op de werkprocessen en de benodigde competenties van mensen, maar ook op de mensen zelf. 
In de toekomst zullen ze echt anders moeten gaan functioneren. De mensen zullen in plaats van 
het archiveren aan de achterkant van het proces namelijk meer naar de ‘voorkant’ moeten. De 
interne klanten zullen als gevolg van de digitalisering steeds meer zelf aan documentenbeheer 
gaan doen en moeten daarbij begeleid en geadviseerd worden door de FIV medewerkers. Deze 
nieuwe rol vraagt een meer proactieve, klantgerichte, analytische houding en het vermogen om 
nieuwe zaken te leren en eigen te maken, - zo staat letterlijk in de offerte van het externe bureau 
dat hiervoor is ingehuurd.  
De medewerkers van het team FIV zaten op het moment van het onderzoek midden in een 
(gepland) verandertraject. Het extern (organisatieadvies) bureau, met expertise op het vakgebied 
documentmanagement, organiseerde maandelijkse workshops met telkens andere thema’s. Er 
waren ten tijde van mijn onderzoek al drie workshops achter de rug. Mijn onderzoek heb ik 
tussen de derde (medio maart) en de vierde workshop (eind april) uitgevoerd. Gezien de beperkte 
tijdshorizon was er dus een strak gepland traject nodig. Aandachtsgebied was dat ik op verzoek 
van het management zo min mogelijk beslag zou leggen op de tijd van de medewerkers (gezien 
drukke werkzaamheden en het al lopende interventietraject). Ik (onderzoeker) was ten tijde van 
het onderzoek zelf ook werkzaam bij de gemeente Roosendaal, maar had voor en tijdens het 
onderzoek geen directe samenwerkingsrelatie met het team waarbij het onderzoek plaatsvond.  
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 4.3 Methodologie 
4.3.1 Inleiding 
In zijn oratie beschrijft Homan (2006) de research-agenda voor de binnenkant van 
organisatieverandering. Daarin geeft hij onder andere de volgende belangrijke stappen aan, die 
nodig zijn om de feitelijke impact van veranderaanpakken op binnenkant van 
organisatieverandering te kunnen meten. Allereerst het (door)ontwikkelen van meetinstrumenten 
en het toepassen van deze meetinstrumenten in real live settings. Als volgende stap zal de 
meetprocedure dan op verschillende tijdstippen worden herhaald, zodat er een soort bewegend 
beeld (zoals bij time laps photography) ontstaat van betekenisgevingen in de organisatie. Als 
laatste stap kan dan nagegaan worden onder invloed van welke factoren betekenisgevingpatronen 
in beweging komen of juist niet in beweging komen, aldus Homan (2006). Dit onderzoek draagt 
bij aan deze stappen. Om de centrale vraag van deze afstudeeropdracht te kunnen beantwoorden 
is namelijk gebruik gemaakt van betrekkelijk nieuwe onderzoeksinstrumenten (in de context van 
organisatieverandering) als Synthetron en de ZKM, die toegepast worden in een real live 
experiment. Daarnaast is een time laps photography toegepast om de betekenisgeving vóór en na 
de ZKM interventie meten. Deze twee ‘snapshots’ zijn uiteindelijk met elkaar vergeleken.  
 
Er is nog weinig bekend over het effect van het toepassen van de ZKM als interventie op de 
betekenisgeving van respondenten, in de context van een organisatieverandering. Dit instrument, 
dat ontworpen is voor toepassing in de klinische psychologie, wordt in dit onderzoek 
uitgeprobeerd als interventie in een nieuwe context (een organisatieverandering). Het onderzoek 
is gericht is op het ontdekken van nieuwe inzichten en nieuwe proposities voor hypothesen en is 
dus te typeren als exploratief (Den Hertog & Van Sluijs, 1995). Omdat er iets nieuws wordt 
uitgeprobeerd in een real live setting, is gekozen voor een veldexperiment. Vanwege het 
exploratieve, reflecterende karakter van de vraagstelling is daarbij voor een gevalstudie gekozen 
(Den Hertog & Van Sluijs, 1995). Voordeel van het veldexperiment in de vorm van een 
gevalstudie is dat actuele fenomenen in hun reële context kunnen worden bestudeerd (Den 
Hertog & Van Sluijs, 1995; Yin, 2003), ofwel het daadwerkelijke gedrag van de organisatie. 
Nadeel is dat er in tegenstelling tot het laboratoriumexperiment minder controle is over de 
gebeurtenissen en de onderzoeker dus relatief weinig invloed kan uitoefenen op de 
omstandigheden (Yin, 2003). Dit nadeel is zoveel mogelijk beperkt door het onderzoek zo goed 
mogelijk voor te bereiden. Voorafgaand aan het onderzoek is een uitgebreid draaiboek gemaakt 
(zie bijlage 2 op blz. 54 t/m 68). Een ander nadeel van een veldexperiment op basis van één 
gevalsstudie is dat de resultaten niet gegeneraliseerd kunnen worden (Van der Zwaan, 1990). 
Hiermee is rekening gehouden bij de analyse. Omdat het onderzoek voor een belangrijk deel 
gebruik maakt van woorden en verhalen en gericht is op het begrijpen en beschrijven van een 
specifiek geval (theorievormend) is er sprake van kwalitatief onderzoek (‘t Hart, Boeije, & Hox, 
2005). Bij het analyseren van de samenhang tussen de resultaten van twee metingen is daarnaast 
echter ook een kwantitatieve methode gebruikt (correlatie-analyse van Pearson).  
 
In dit onderzoek is de definitie van het begrip ‘betekenisgeving’ te omschrijven als de manier 
waarop de medewerkers van het team FIV individueel aankijken tegen het in waardegebieden 
uitgedrukte verhaal van team FIV over de organisatieverandering (digitalisering post- en 
archiefwerkzaamheden). Dit wordt uitgedrukt in de mate waarin de respondenten het individueel 
eens of oneens zijn met de door de groep geformuleerde waardegebieden. 
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 4.3.2 Onderzoeksopzet 
In de inleiding is, naast een beschrijving en verantwoording van de onderzoeksmethode, op 
hoofdlijnen aangegeven aan welke stappen van de research-agenda van Homan (2006) dit 
onderzoek bijdraagt. De onderzoeksopzet die toegepast is om hieraan invulling te geven is in 
figuur 6 weergegeven. 
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Figuur 6: Conceptuele weergave van de onderzoeksopzet 
 
Zoals in paragraaf 4.2 is aangegeven, vond er tijdens het onderzoek een gepland verandertraject 
plaats bij team FIV. Het empirische onderzoek vond plaats tussen twee geplande interventies in 
(de tweede en derde workshop). Dit is zo gedaan om de invloed van deze interventies op mijn 
onderzoek zoveel mogelijk te beperken en daardoor een zo zuiver mogelijk beeld te krijgen van 
de effecten van de ZKM interventie op de betekenisgeving van de respondenten. Volledige 
zuiverheid kan echter niet gegarandeerd worden, omdat betekenisgeving een voortdurend proces 
is onder invloed van allerlei prikkels (Weick, 1995). Er zat één maand tussen de twee workshops. 
Voor de praktische haalbaarheid - één van de door Homan (2006) aangegeven specificaties voor 
een onderzoeksmethodologie voor de binnenkant van organisatieverandering - betekende dit dus 
dat er een efficiënte aanpak en een strakke planning nodig was, met minimale belasting voor de 
medewerkers. 
 
Als eerste stap is een nulmeting (t=0) gedaan waarbij de betekenisgeving van alle respondenten in 
kaart is gebracht. Daarna heeft een deel van de groep de ZKM vragenlijst ingevuld. Het andere 
deel van de groep, waarbij de ZKM interventie niet is toegepast, fungeerde als controlegroep. Als 
volgende stap zijn de resultaten van de ingevulde ZKM vragenlijsten teruggekoppeld aan die 
mensen die de ZKM vragenlijst hebben ingevuld. Daarna is opnieuw de betekenisgeving van de 
totale groep respondenten in beeld gebracht (t=1 meting). Tot slot is de verkregen data 
geanalyseerd. In termen van Van der Zwaan (1990) is deze time laps onderzoeksopzet te 
kenmerken als een ‘vooraf- en achteraf-meting van min of meer vergelijkbare eenheden’. 
 
Aan de hand van het onderzoeksproces zal in paragraaf 4.3.3 een stap gedetailleerder worden 
ingegaan op de toegepaste onderzoeksmethode.  
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 4.3.3 Onderzoeksproces 
In figuur 7 ziet u een schematische weergave van het toegepaste onderzoeksproces. Een 
praktische uitwerking van alle stappen van dit proces kunt u vinden in het voor het onderzoek 
gebruikte draaiboek (zie bijlage 2).  
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Figuur 7: Processchema van het onderzoeksproces 
 
Stap 0: de voorbereiding 
Ter voorbereiding zijn de respondenten voor het onderzoek geworven en is er een draaiboek 
gemaakt (zie bijlage 2). Ook heb ik een klankbordgroepje gevormd van drie personen, om het 
draaiboek, de vragenlijsten en de resultaten voor te leggen en te toetsen in hoeverre er tijdens de 
onderzoeksperiode gebeurtenissen hebben plaatsgevonden die impact kunnen hebben op de 
betekenisgeving. De werving van respondenten is als volgt gegaan. Ik heb ongeveer één maand 
voor de start van het onderzoek het werkoverleg van team FIV bezocht om een korte presentatie 
te geven over mijn onderzoek. Ik heb daarbij uitgelegd wat het belang van het onderzoek voor 
mijzelf is en wat het betekent voor de respondenten zelf. Omdat een veilige omgeving 
belangrijk is om de diepere kwesties te kunnen verhelderen (Kets de Vries & Balazs, 2005), 
heb ik tevens de vertrouwelijkheid van het onderzoek benadrukt. Daarna heb ik via e-mail een 
aankondiging en via Microsoft Outlook een uitnodiging gestuurd. De Powerpoint sheets van de 
presentatie en de e-mail zijn opgenomen in bijlagen 4 en 11. Van de 26 medewerkers van FIV 
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 hebben 15 mensen de uitnodiging geaccepteerd. In de loop van het onderzoek zijn hiervan twee 
mensen afgehaakt door vertrek naar een andere baan en afwezigheid door ziekte. De uiteindelijke 
onderzoekspopulatie bestaat dus uit 13 mensen. 
 
Stap 1: In kaart brengen waardegebieden van de totale groep 
Zoals eerder aangegeven is het begrip ‘individuele betekenisgeving’ in dit onderzoek te definiëren 
als de mate waarin de individuele respondenten het eens of oneens zijn met de door de groep 
geformuleerde waardegebieden. In stap 1 zijn daarom eerst de waardegebieden van de totale 
groep respondenten in kaart gebracht. De door de groep geformuleerde waardegebieden zijn een 
weergave van de betekenisgeving ten aanzien van de organisatieverandering bij het team FIV, 
ofwel het verhaal van team FIV over het verandertraject. Nadere informatie over het begrip 
‘waardegebied’ kunt u vinden in hoofdstuk 3. De waardegebieden zijn daarnaast nodig om het 
instrument ZKM te kunnen toepassen. Het principe van de ZKM is namelijk dat de 
respondenten waardegebieden koppelen aan een bepaalde set emoties.  
 
Waarom de waardegebieden op groepsniveau in kaart brengen? Omdat de ZKM-interventie in dit 
onderzoek (stap 4) is gebaseerd op de uitgangspunten van ZKM-Organisatie van Van Loon & 
Wijsbek (2003). Dit is een variant op de ZKM-methodiek van Hermans (1897, 1990, 2002b, 
2002c), die ontwikkeld is voor diagnostische en therapeutische doeleinden in de klinische 
psychologie. Van Loon & Wijsbek (2003) hebben de ZKM-methode aangepast voor toepassing 
in organisaties en dus bruikbaar gemaakt voor dit onderzoek. De belangrijkste verschillen met de 
ZKM methode van Hermans zijn dat er bij ‘ZKM-Organisatie’ gebruik wordt gemaakt van een 
aangepaste lijst emoties die is toegesneden op organisaties. Daarmee kunnen niet alleen de 
individuele verhalen in kaart worden gebracht, maar ook het daarmee samenhangende 
organisatieverhaal. Dit laatste gebeurt door het gezamenlijk formuleren van de waardegebieden 
ten aanzien van een bepaald onderwerp. Net zoals Hermans gaan Van Loon & Wijsbek (2003) er 
van uit dat het zelfverhaal ontstaat als resultante van betekenisgevingsprocessen. Omdat 
betekenisgeving echter in interactie met anderen plaatsvindt en dus een sociale activiteit is, 
ontstaat binnen een bestaande groep of organisatie eveneens  een (min of meer gedeeld) verhaal; 
het groeps- of organisatieverhaal. Het zijn deze interactieve betekenisgevingprocessen die de 
individuele en groepsverhalen met elkaar verbinden. Al handelend en interacterend creëren we 
dus naast onze eigen betekenis ook met elkaar gedeelde betekenissen. Binnen die gezamenlijke 
verhalen neemt ieder individu op zijn beurt weer een eigen positie in, aldus Van Loon & Wijsbek 
(2003). Die individuele posities zijn in stap 2 in kaart gebracht en fungeren als nulmeting. Andere 
redenen om de waardegebieden op groepsniveau in kaart te brengen zijn de eisen van praktische 
haalbaarheid en minimale intrusiveness (Homan, 2006). Gezien de beperkte tijd was er geen ruimte 
en draagvlak voor het belasten van de groep met het in kaart brengen van de individuele 
waardegebieden van alle respondenten. Tot slot is een belangrijke reden de vergelijkbaarheid van 
de metingen vóór en na de ZKM-interventie. Door voor iedereen dezelfde waardegebieden als 
uitgangspunt te nemen voor de individuele betekenisgeving kunnen die individuele 
betekenisgevingen eenvoudiger met elkaar worden vergeleken.  
 
Voor het in kaart brengen van de gezamenlijke waardegebieden van team FIV is gebruik gemaakt 
van het onderzoeksinstrument Synthetron. Met deze online-tool kunnen kleine tot hele grote 
groepen mensen met elkaar meningen inbrengen en bediscussiëren. Onder ‘meningen’ versta ik 
hier de gedachtes die de respondenten hebben over de verhalen, geruchten, gevoelens en 
belevingen die er volgens de respondenten rondgaan over het betreffende 
organisatieveranderingstraject. De inbreng van de deelnemers is anoniem. Naast het inbrengen 
van meningen kunnen de deelnemers ook aangeven in hoeverre ze de door anderen ingebrachte 
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 meningen wel of niet steunen. Het gebruik van het instrument is vrijwel onafhankelijk van plaats. 
Overal waar een internetverbinding aanwezig is, kan worden deelgenomen aan de discussie. 
Synthetron is niet onafhankelijk van tijd (iedereen doet tegelijkertijd mee op een afgesproken 
tijdstip).  
De werking is als volgt. Door het instrument wordt de totale groep deelnemers willekeurig en 
niet zichtbaar verdeeld in kleinere subgroepen. Een mening die binnen een dergelijke subgroep 
veel steun krijgt, wordt door het systeem ingebracht bij een andere subgroep en als er ook daar 
veel steun voor is, wordt die mening verder opgeschaald tot uiteindelijk de totale groep 
deelnemers. Een mening die brede steun heeft in de totale groep wordt een ‘Synthetron’ 
genoemd. Het instrument verwerkt alle input tot een rapportage (zie bijlage 13).  
 
Er is een aantal belangrijke redenen voor de keuze voor dit instrument voor het in kaart brengen 
van de gezamenlijke waardegebieden van team FIV. Als eerste de anonimiteit. In de door Homan 
(2006) aangegeven eisen voor de onderzoeksmethodologie voor de binnenkant van verandering, 
wordt aangegeven dat de methode zowel transparant als vertrouwelijk moet zijn en dat de meting 
van de betekenisgeving zo dicht mogelijk in de buurt moet komen bij de werkelijke 
betekenisgeving. Synthetron voldoet hieraan, omdat de inbreng van een respondent real time 
zichtbaar is voor de andere respondenten (transparantie) en omdat die inbreng anoniem is. Die 
anonimiteit is belangrijk om ervoor te zorgen dat de respondenten zich onbedreigd voelen en dus 
zo vrij en open mogelijk reageren. Dit draagt bij aan de eisen van vertrouwelijkheid en de 
validiteit (zo dicht mogelijk de werkelijke betekenisgeving benaderen). Een andere belangrijke 
reden voor de keuze voor Synthetron had te maken met de eis van minimale intrusiveness (Homan, 
2006). Met Synthetron is het mogelijk om in slechts één uur tijd de belangrijkste waardegebieden 
van de totale groep in beeld te krijgen, zodat de belasting van de respondenten tot een minimum 
beperkt kon worden.  
 
Om de Synthetronsessie goed te laten verlopen is vooraf een script gemaakt (zie bijlage 3). 
Voorafgaand aan de sessie is eerst plenair een instructie gegeven (de hierbij gebruikte Powerpoint 
sheets zijn opgenomen in bijlage 5). Direct daarna zijn de respondenten naar hun werkplek 
gegaan en is de sessie gestart. Als eerste is een ‘wenvraag’ voorgelegd over een voor alle 
respondenten herkenbaar onderwerp dat niets te maken had met de organisatieverandering. Dit is 
gedaan om de mensen warm te laten draaien en daardoor te stimuleren dat er direct veel input 
komt op de echte onderzoeksvragen. Dit leek prima te werken omdat de inbreng bij de eerste 
echte onderzoeksvraag direct en goed op gang kwam. Als belangrijkste ontlokker (hoofdvraag) is 
de zogenaamde ‘Homan-vraag’ gesteld. Ook is een aantal aanvullende vragen gesteld om het 
proces op gang te houden. In tabel 1 zijn de in de sessie gebruikte ontlokkers op een rijtje gezet: 
 
Oefenvraag Wat gaat er volgens jou rond onder de inwoners van de gemeente Roosendaal over Rosada, wat 
wordt erover gezegd? 
Hoofdvraag             
(de ‘Homan-vraag’) 
Wat leeft er volgens jou bij team FIV over de veranderingen die bij FIV plaatsvinden als gevolg van 
de digitalisering en het daarmee samenhangende ontwikkeltraject? Wat gaat er rond? Waarover 
wordt informeel gesproken? 
Aanvullende vraag 1 Wat hoor je in het informele circuit over de kansen van de digitalisering van de werkzaamheden van 
FIV? Wat gaat er hierover rond? 
Aanvullende vraag 2 Over welke problemen als gevolg van de digitalisering van de werkzaamheden van FIV wordt er in 
de wandelgangen gesproken? Wat gaat er hierover rond? 
Aanvullende vraag 3 Wat moeten we doen om de problemen die jullie net aangegeven hebben te voorkomen of te 
compenseren? 
Aanvullende vraag 4 Zijn er, als je terugkijkt op deze sessie, nog zaken die je van het hart moeten? 
Tabel 1: Ontlokkers die bij de Synthetronsessie zijn gebruikt 
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 Een risico van het toepassen van Synthetron als onderzoeksinstrument is de techniek. Je zult na 
weken voorbereiding en het warm maken van de hele organisatie maar klaar zitten, en het werkt 
niet op het moment suprême. Om dit te voorkomen, zijn vooraf connectietests gedaan. Toch 
hadden twee respondenten bij het begin van de sessie wat kleine technische problemen. Door 
adequaat ingrijpen van twee fysiek aanwezige moderators, werden deze problemen echter in een 
handomdraai opgelost en hebben deze respondenten maar klein deel van de discussie gemist. 
Ook om deze redenen is het handig om eerst met een oefenvraag te beginnen. Het biedt tijd om 
eventuele opstartprobleempjes te ontdekken op te lossen. De sessie heeft een uur geduurd en is 
door de respondenten als leuk ervaren. 
 
Stap 2: Waardegebieden uit stap 1 scoren op eens / oneens 
Direct na de Synthetronsessie zijn de resultaten verwerkt. Er is een lijst samengesteld van de top 
24 waardegebieden van team FIV ten aanzien van de organisatieverandering. Dit is gedaan door 
alle top en high synthetrons te nemen (totaal 24). Al deze 24 uitspraken zijn in een vragenlijst 
gezet en naar alle deelnemers gestuurd, met het verzoek om voor elke groepsuitspraak aan te 
geven of ze het zelf individueel ‘helemaal oneens’, ‘oneens’, ‘niet eens / niet oneens’, ‘eens’ of 
‘helemaal eens’ zijn. De vragenlijst is opgenomen in bijlage 7. De resultaten van deze vragenlijst 
fungeerden als nulmeting (t=0) voor de individuele betekenisgeving van de respondenten. 
 
Stap 3: De groep splitsen in twee subgroepen 
Er zijn, zoals eerder aangegeven, uit de totale groep zes respondenten geselecteerd. Dit is random 
gedaan, door de namen van de respondenten op briefjes te schrijven, de briefjes in een doos te 
stoppen en daaruit ‘blind’ zes briefjes te trekken. Aan deze respondenten is gevraagd, of ze aan de 
ZKM interventie mee wilden doen. Ik ben daarvoor persoonlijk bij alle kandidaten langs geweest, 
om uit te leggen wat de bedoeling was. Alle zes kandidaten hebben instemmend gereageerd. De 
overige zeven respondenten fungeerden als controlegroep. 
 
Stap 4: De ZKM interventie 
De ZKM interventie in dit onderzoek, bestond uit twee delen. Eerst zijn de ZKM vragenlijsten 
ingevuld door de zes ZKM-respondenten en daarna zijn de resultaten aan de deelnemers 
individueel teruggekoppeld. Door middel van de vragenlijst zijn de in onderzoeksstap 1 
gegenereerde 24 waardegebieden (uitspraken) plus twee extra uitspraken door de ZKM-
respondenten gekoppeld aan een set van 24 emoties. De twee extra uitspraken waren: ‘Hoe voel 
je je ten aanzien van je werk in het algemeen gezien (algemeen welbevinden)? en ‘Hoe zou je je 
ten aanzien van je werk graag willen voelen (ideaal ervaren)?’. Er is gebruik gemaakt van de lijst 
emoties van ZKM-Organisatie van Van Loon & Wijsbek (2003), omdat deze zijn toegesneden op 
een organisatiecontext. Deze 24 emoties zijn weergegeven in tabel 2. Daarin is zichtbaar welke de 
zelf (Z), ander (A), positieve (P) en negatieve (N) emoties zijn.  
 
Zelf Ander Positief Negatief 
Eigenwaarde Betrokkenheid Enthousiasme Gespannenheid 
Zelfverzekerdheid Collegialiteit Vertrouwen Teleurstelling 
Energie Zorgzaamheid Tevredenheid Angst 
Trots Verbondenheid Plezier Kwaadheid 
Kracht Genegenheid Innerlijke rust Eenzaamheid 
Vrijheid Warmte Veiligheid Minderwaardigheid 
Tabel 2: Lijst gevoelens ZKM-Organisatie (Van Loon & Wijsbek, 2003) 
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 Per uitspraak moest op een 6-puntsschaal aangegeven worden in hoeverre de 24 emoties bij het 
lezen van de uitspraak ‘helemaal niet’, ‘nauwelijks’, ‘enigszins’, ‘tamelijk veel’, ‘veel’ of ‘heel veel’ 
(Hermans, 1990) ervaren werden. De ZKM vragenlijst is opgenomen in bijlage 8. Een zorg bij 
het invullen van de ZKM vragenlijsten, was de grote omvang van de vragenlijst. Van de 
respondenten werd gevraagd om 26 x 24 = 624 (!) scores aan te geven. In hoeverre is dat te doen 
voor respondenten? Een mogelijkheid was om het aantal emoties of waardegebieden te beperken. 
Met het oog op de kwaliteit en de analyse van de resultaten, heb ik ervoor gekozen om geen 
concessies te doen aan de kwaliteit en de omvang van de vragenlijst en me te richten op de vraag 
hoe het invullen van de uitgebreide vragenlijst aantrekkelijker gemaakt kan worden. Dit heb ik 
gedaan door de zes ZKM respondenten uit te nodigen voor een gezamenlijke lunchsessie, waarbij 
onder het genot van een hapje en een drankje de vragenlijst is ingevuld. De zaal was groot genoeg 
om de respondenten zover uit elkaar te laten zitten, dat ze van elkaar niet konden zien wat ze 
invulden. Ik heb de vragenlijst gesplitst in vijf invulblokken. Telkens nadat een invulblok was 
ingevuld, was er even een korte pauze van een paar minuten. In het midden van de sessie was er 
een pauze van ongeveer 15 minuten. De invulsessie heeft twee uur geduurd. 
 
Een week na de invulsessie vonden de terugkoppelgesprekken plaats. In de tussentijd heb ik de 
gegevens zelf handmatig in Excel verwerkt, volgens de methodiek van Van Loon & Wijsbek 
(2003) en Psycro BV (www.psycro.com). Het voordeel hiervan is dat ik de ZKM-techniek goed 
heb kunnen doorgronden en dat ik heb aangetoond dat de ZKM-methodiek ook zonder kosten 
van uitbesteding door de onderzoeker zelf in Excel toegepast en vormgegeven kan worden. 
Nadeel is het handwerk. Bij een kleine groep van zes respondenten is dat nog wel te doen, maar 
bij grotere groepen wordt het een probleem. Voordeel van uitbesteden aan Psycro BV, is dat het 
verzamelen, verwerken en presenteren van de gegevens geautomatiseerd is.  
 
Om de resultaten duidelijk en begrijpelijk te kunnen presenteren heb ik voor elke respondent een 
ZKM-rapportage gemaakt. Als voorbeeld zijn de ZKM-rapportages van twee respondenten 
opgenomen in de bijlagen 9 en 10. Vervolgens heb ik in persoonlijke gesprekken van elk één uur 
de individuele resultaten aan de ZKM-deelnemers teruggekoppeld. Mijn rol als onderzoeker in 
die gesprekken was die van deskundige op het gebied van de theorie en de methodologie. De 
ZKM-gesprekken neigen door hun aard ook naar therapeutische gesprekken, waarin de cliënt 
wordt gestimuleerd zelf oplossingen voor zijn problemen te ontwerpen. Ik heb mijn rol daarbij 
zoveel mogelijk beperkt tot het telkens een korte uitleg geven van wat aan de respondent werd 
voorgelegd en de respondent te helpen bij het reflectieproces (het stimuleren van 
meerstemmigheid in de hoofden van de respondenten). Dat deed ik door vragen te stellen zoals 
‘herken je dit?’ en ‘heb je er een verklaring voor?’. Ik heb me onthouden van waardeoordelen 
over de resultaten. Aan het eind van elk gesprek heb ik telkens de volgende slotvraag gesteld: 
‘Welke conclusies trek je nou uit dit gesprek? Wat betekent dit nou voor je?’. Dit heb ik gedaan 
om netjes af te hechten en ervoor te zorgen dat er in de hoofden niet een open iets achter blijft 
maar een gesprek met een bepaalde conclusie.  
 
De uit de ZKM-vragenlijsten verkregen gegevens zijn geoperationaliseerd, bewerkt en 
presenteerbaar gemaakt naar het voorbeeld van Psycro BV. De volgende bewerkingen zijn aan de 
respondenten teruggekoppeld (om een compleet beeld te krijgen van de veelal visueel 
weergegeven teruggekoppelde informatie, is het aan te bevelen om, als aanvulling op de beknopte 
uitleg hieronder, bijlagen 9 en10 door te nemen, waarin twee ZKM-rapportages zijn opgenomen): 
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 • Affectieve kwaliteit (positief versus negatief): een grafiek, waarin de waardegebieden zijn 
geplot naar de mate waarin er gescoord is op positieve gevoelens versus negatieve 
gevoelens. Zie bijlage 9 (bladzijde 118) voor een voorbeeld.  
• Spreidingsdiagram affectieve kwaliteit versus gevoelsintensiteit (betrokkenheid): De ene as van 
het diagram geeft de affectieve kwaliteit weer. Dat is het aandeel van de punten die op 
positieve gevoelens zijn gescoord in het totale aantal gescoorde punten op positieve en 
negatieve gevoelens bij elkaar. De andere as heeft betrekking op de gevoelsintensiteit. Dit 
geeft aan hoeveel punten er in totaal op de negatieve en positieve gevoelens gescoord 
zijn. De intensiteit is hoog als er veel punten gescoord worden op de positieve en 
negatieve gevoelens bij elkaar en laag als er weinig punten op gescoord worden. Zie 
bijlage 9 (bladzijde 119) voor een voorbeeld. 
• Affecthiërarchie: het totale aantal punten dat per gevoel is gescoord op alle 26 uitspraken is 
van hoog naar laag gesorteerd. Er ontstaat dan een ranking waarin zichtbaar is op welke 
gevoelens de meeste punten zijn gescoord tot aan de gevoelens met de laagste scores. Zie 
bijlage 9 (bladzijde 120) voor een voorbeeld. 
• Modaliteitanalyses: Welke andere waardegebieden hangen qua gevoelspatroon samen met 
een specifiek gekozen waardegebied? Daar komt de modaliteitanalyse grofweg op neer. 
Daarmee wordt de respondent geholpen bij het zoeken naar thema’s in het zelfverhaal 
Zie bijlage 9 (bladzijde 124) voor een voorbeeld. 
• Gevoelsprofielen: Voor elk waardegebied is in een kolommengrafiek weergegeven wat de 
scores zijn op de vier categorieën (Zelf, Ander, Positief, Negatief). Zie bijlage 9 (bladzijde 
129) voor een voorbeeld. 
• ZKM cirkel: (zie figuur 8 op de volgende pagina) Als samenvatting van alle resultaten is 
de ZKM-cirkel gebruikt (zie figuur 8). Afhankelijk van hun gevoelsscores, zijn de 
waardegebieden in deze cirkel geplot. Onder +ZA vallen de waardegebieden die hoog 
scoren op zowel de Zelf als Ander gevoelens en waarbij tevens een overwegend positief 
gevoel wordt ervaren. De +Z waardegebieden roepen overwegend Z gevoelens op met 
daarbij en positief gevoel. Indien dit gevoel vooral negatief was, dan was er sprake 
geweest van de categorie –Z. Hetzelfde geldt voor +A en –A, alleen is hierbij sprake van 
overwegend Ander gevoelens. Wanneer een waardegebied weinig Ander en weinig Zelf 
gevoelens oproept in combinatie met een overwegend negatief gevoel, dan valt dat 
waardegebied in de categorie –LzLa.  
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Heel 
de mens
+ZA
Inspiratie, 
kracht, 
eenheid
-Z
Protest, zich 
afzetten, 
verzet
+Z
Zelfstandigheid, 
succes, 
prestatie, 
eigenwaarde
-LzLa
Machteloosheid, 
isolement, 
stagnatie
-A
Onvervuld 
verlangen, gemis 
aan eenheid
+A
Saamhorigheid, 
collegialiteit, 
openheid, 
betrokkenheid
A + / -
Ambivalent
Z + / -
Ambivalent
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
                                                           Figuur 8: De ZKM Cirkel  
 
Stap 5 en 6: Waardegebieden opnieuw scoren op eens / oneens plus aanvullende vragen over 
betekenisvolle gebeurtenissen 
Deze stap (waarbij de stappen 5 en 6 zijn samengevoegd) vormt de t=1 meting voor de 
betekenisgeving ten aanzien van de organisatieverandering. De vragenlijst die bij de nulmeting in 
stap 2 is gebruikt, is één week na de ZKM terugkoppelgesprekken opnieuw gestuurd naar alle 13 
respondenten. Om de eventuele verandering in betekenisgeving te valideren en naast cijfermatig 
ook kwalitatief te kunnen analyseren zijn er aan deze meting drie extra vragen toegevoegd. Er is 
gevraagd of de respondenten in vergelijking met een maand geleden positiever, negatiever of 
hetzelfde denken over de organisatieverandering en welke betekenisvolle gebeurtenis(sen) hieraan 
heeft bijgedragen (spontane en geholpen reacties). De t=1 vragenlijst is opgenomen in bijlage 7. 
 
Stap 7 verwerking resultaten 
De resultaten van de vragenlijsten voor het in kaart brengen van de betekenisgeving op zowel 
t=0 als t=1, zijn handmatig verwerkt in Excel. In de vragenlijsten voor het meten van de 
individuele betekenisgeving op t=0 en t=1, is gebruik gemaakt van de volgende 5-punts 
scoreschaal: ‘helemaal oneens’, ‘oneens’, ‘niet eens / niet oneens’, ‘eens’ of ‘helemaal eens’. 
Formeel zijn de meetwaarden bij deze schaal woorden met een ordening en zijn het dus ordinale 
variabelen. In de praktijk wordt bij dergelijke variabelen vaak met getallen gerekend en worden ze 
dus als kwantitatieve variabelen beschouwd. De veronderstelling daarbij is dat de meetwaarden 
onderling hetzelfde verschil hebben. Het verschil tussen dus bijvoorbeeld ‘veel te hoog’ en ‘te 
hoog’ is hetzelfde als het verschil tussen ‘precies goed’ en ‘te laag’ (Ten Hacken, Leeuwestein, 
Van Buuren & Bezemer, 2005). Ook voor dit onderzoek zijn ten behoeve van de verwerking en 
analyse de resultaten geoperationaliseerd, door de ordinale schaal om te zetten naar een 
kwantitatieve schaal (met weinig meetwaarden). Dat is als volgt gedaan:  
 
Helemaal oneens = 1, Oneens = 2, Niet eens / niet oneens = 3, Eens = 4, Helemaal eens = 5. 
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 Ook de 6-punts schaal die bij de ZKM-vragenlijst is toegepast, is ten behoeve van de verwerking 
en analyse als volgt omgezet van een ordinale naar een kwantitatieve schaal::  
 
Helemaal niet = 0, Nauwelijks = 1, Enigszins = 2, Tamelijk veel = 3, Veel = 4, Heel veel = 5. 
4.4 Resultaten 
4.4.1 Inleiding 
Na in de vorige paragraaf de methodologie uiteen te hebben gezet, worden in deze paragraaf (4.4) 
de resultaten van het empirische onderzoek weergegeven. Als eerste komen de met behulp van 
Synthetron bepaalde waardegebieden van team FIV aan bod, daarna de resultaten van de 
vragenlijsten over de betekenisgeving op t=0 en t=1. De interpretatie en analyse van de resultaten 
vindt plaats in paragraaf 4.5. 
4.4.2 Waardegebieden 
Uit de Synthetronsessie zijn in totaal 24 top en high Synthetron’s naar voren gekomen en 
bestempeld als de top 24 waardegebieden van het team FIV ten aanzien van de 
organisatieverandering (digitaliseren post-, document- en archiefwerkzaamheden). Deze top 24 
waardegebieden is opgenomen in bijlage 6. De waardegebieden (uitspraken) zijn zo letterlijk 
mogelijk overgenomen. De formulering in eigen woorden (=idiografie) is van belang, om te 
bereiken dat een waardegebied de door de persoon bedoelde betekenis zo goed mogelijk 
weergeeft (Hermans, 1990; Van Loon & Wijsbek, 2003) en dus herkenbaar is voor de 
respondenten. De waardegebieden zijn uit praktische overwegingen bij de verwerking en 
presentatie van de overige resultaten gecodeerd door middel van letters uit het alfabet. Hierna 
worden deze letters regelmatig gebruikt om de waardegebieden aan te geven.  
4.4.3 Betekenisgeving 
Zoals aangegeven bij de methodologie, is voor het meten van het effect van de ZKM-interventie 
time laps photography toegepast om eventuele veranderingen in betekenisgeving in kaart te 
kunnen brengen. Het begrip ‘betekenisgeving’ staat in dit empirische onderzoek voor de mate 
waarin de respondenten het individueel eens of oneens zijn met de top 24 waardegebieden van 
team FIV. De ‘snapshots’ zijn gemaakt door middel van een schriftelijke enquête op t=0 en t=1. 
De tabellen met daarin alle scores van de vragenlijsten van t=0 en t=1 zijn opgenomen in bijlage 
12. In deze bijlage is per respondent voor zowel t=0 als t=1 te zien welke scores zij bij elk 
waardegebied (totaal 24) hebben ingevuld voor de mate waarin ze het ermee eens of oneens zijn 
(minimaal 1 punt en maximaal 5 punten). Om te onderzoeken wat het effect is van de ZKM-
interventie op die betekenisgeving, zijn de betekenisgevingen van de respondenten vóór (t=0) en 
ná (t=1) de ZKM interventie, op verschillende manieren met elkaar vergeleken. Als eerste is de 
samenhang tussen de scores van de twee metingen onderzocht op zowel groeps- als individueel 
niveau met behulp van de correlatiecoëfficiënt van Pearson. Als tweede is per waardegebied 
gekeken naar absolute verschillen tussen de scores van t=0 en t=1. Als derde is gekeken naar de 
kwalitatieve resultaten van de drie aanvullende vragen bij de t=1 meting.  
 
Samenhang tussen de kwantitatieve metingen van de betekenisgeving op t=0 en t=1 
Zoals hierboven aangeven, is er per respondent een reeks van 24 scores op zowel t=0 als t=1 
gegenereerd. Voor het meten van de samenhang tussen deze twee metingen van de 
betekenisgeving, is gebruik gemaakt van correlatiecoëfficiënten. Volgens Ten Hacken, 
Leeuwestein, Van Buuren & Bezemer (2005), wordt bij een correlatieanalyse gekeken naar de 
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 samenhang tussen twee kwantitatieve of ordinale variabelen. De correlatiecoëfficiënt geeft de 
mate van lineaire samenhang weer. De mate van lineaire samenhang tussen twee kwantitatieve 
variabelen kan uitgedrukt worden met een getal lopend van –1 tot en met +1. Het getal heet de 
correlatiecoëfficiënt van Pearson en wordt aangegeven met de letter r. Als er helemaal geen 
lineaire samenhang is tussen de variabelen, is r gelijk aan nul. Bij een redelijke positieve lineaire 
samenhang is r bijvoorbeeld 0.70 en bij een heel sterke samenhang is r bijvoorbeeld 0.90. Bij een 
negatieve waarde van r is de samenhang negatief. Dat wil zeggen: ‘hoe hoger de ene variabele, 
hoe lager de andere’. Een kanttekening; hoewel het mogelijk is om een correlatieanalyse te doen 
tussen twee reeksen van 24 scores, is dit aantal scores wel wat aan de lage kant. Een hoger aantal 
is beter voor de betrouwbaarheid. Hiermee dient rekening gehouden te worden bij de 
interpretatie van de resultaten. 
 
In tabel 3 is de samenhang tussen de gemiddelde scores van t=0 en t=1 op het niveau van de 
totale groep en de twee subgroepen (wel en geen ZKM-interventie) weergegeven.  
 
Correlatie tussen 
resultaten meting t=0 
en resultaten meting 
t=1
Correlatie-
coëfficiënt
Totale groep 0,69
Subgroep wel ZKM 0,71
Subgroep niet ZKM 0,68  
Tabel 3: Samenhang tussen de t=0 en t=1 metingen van de betekenisgeving op groepsniveau 
 
Bij de totale groep is de r 0.69. Bij de ZKM groep is de r 0.71 en bij de niet ZKM groep is er 
sprake van een r van 0.68. Een correlatiecoëfficient (r) van om en nabij 0,70 geeft een redelijke 
mate van positieve samenhang aan. Bij alle drie de correlaties was de Cronbach’s alfa > 0.80. Dit 
is een indicator voor homogeniteit, ofwel de mate waarin de items (t=0 en t=1) hetzelfde meten. 
Als de indicator groter is van 0.80 is er sprake van homogeniteit (Ten Hacken, Leeuwestein, Van 
Buuren & Bezemer, 2005).  
 
Vervolgens is er per respondent gekeken naar de samenhang tussen de individuele 
betekenisgeving op t=0 en die van t=1. De resultaten hiervan, zijn weergegeven in figuur 9. 
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Figuur 9: Correlatiecoëfficiënten (Pearson) per respondent voor de samenhang tussen de individuele 
metingen van de betekenisgeving op t=0 en t=1  
 
De balken in figuur 9 geven de correlatiecoëfficiënten (r) aan tussen de individuele scores van t=0 
en t=1 over de mate waarin de respondenten het eens of oneens zijn met de waardegebieden van 
team FIV. De blauwe balken geven de correlaties van de respondenten weer die aan de ZKM-
interventie hebben deelgenomen en de groene balken geven de correlaties weer van de 
controlegroep die niet aan de ZKM-interventie heeft deelgenomen. 
 
De verschillen in de scores van t=0 en t=1 per waardegebied 
Naast het onderzoek naar de samenhang tussen de nul- en éénmeting op respondentniveau, is 
ook gekeken naar de effecten per waardegebied. Dit is gedaan door te kijken naar de scores per 
waardegebied. Daarbij is de ZKM-groep afgezet tegen de controlegroep. Voor allebei deze 
groepen zijn voor zowel t=0 en t=1 de gemiddelde scores per waardegebied berekend (minimaal 
1 en maximaal 5). Om de verandering tussen de eerste en tweede meting in beeld te brengen zijn 
daarna voor elk waardegebied de absolute verschillen berekend tussen de gemiddelde scores van 
de eerste en tweede meting (los van de richting). Het resultaat ziet u in figuur 10. 
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 Aantal punten verschil tussen de gemiddelde scores van de metingen t=0 en 
t=1 per waardegebied en per subgroep
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Figuur 10: Absolute verschillen tussen de gemiddelde scores per waardegebied op t=0 en t=1 
voor zowel de ZKM-groep als de niet ZKM-groep (controlegroep). 
 
Ter verduidelijking van de informatie in figuur 10, kijken we naar de resultaten bij waardegebied 
A. Bij dit waardegebied blijkt, dat de gemiddelde score van de respondenten in de ZKM-groep 
(blauwe balk) op t=1 gemiddeld 0.33 punt afwijkt van de gemiddelde score van deze groep op 
t=0 (op een schaal van 1 tot 5). Bij de controlegroep (niet-ZKM) zien we dat de gemiddelde 
scores van deze respondenten bij waardegebied A op t=0 en t=1 minder van elkaar afwijken, 
namelijk 0.14 punt. De ZKM’ers laten bij waardegebied A dus 0.19 punten (0.33 – 0.14) meer 
afwijking tussen de metingen op t=0 en t=1 zien dan de niet-ZKM’ers.  
 
Resultaten extra vragen bij vragenlijst t=1 
De uitkomsten van de extra vragen in de vragenlijst t=1, zijn weergegeven in tabel 4. Gevraagd is 
in hoeverre de respondent in vergelijking met een maand geleden positiever, negatiever of 
hetzelfde denkt over het verandertraject bij team FIV, en door welke betekenisvolle 
gebeurtenis(sen) hij/zij positiever, negatiever of hetzelfde zijn gaan/blijven denken. In de eerste 
kolom is te zien of het wel of geen ZKM-deelnemer betreft. In de tweede kolom staat de 
nummering van de respondenten. In de derde kolom staan de correlatiecoëfficiënten uit figuur 9. 
Dit voor het krijgen van een totaaloverzicht van zowel de kwantitatieve als kwalitatieve gegevens. 
In de vierde, vijfde en zesde kolom is met een X aangeven welke keuze de respondent heeft 
aangegeven op vraag of ze positiever, negatiever of nog steeds hetzelfde denken. In de zevende 
en achtste kolom is te zien welke betekenisvolle gebeurtenissen de respondent heeft aangegeven 
als trigger voor het veranderen of in stand houden van de manier waarop hij/zij tegen de 
organisatieverandering aankijkt. Het laatste is zowel gedaan via een open vraag (zevende kolom), 
om de spontane ingevingen van de respondent te ontlokken, als via een gesloten vraag (achtste 
kolom), waarbij een keuze is gemaakt uit een aantal voorgelegde gebeurtenissen (zie bijlage 7). 
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 Wel / geen 
ZKM
Respondent Correlatie-
coëfficiënt 
(Pearson) 
betekenisge
ving t=1 
versus t=0
Positiever Negatiever Hetzelfde Welke betekenisvolle gebeurtenissen 
(spontane bekendheid)
Welke betekenisvolle 
gebeurtenissen 
(geholpen bekendheid)
Wel ZKM Respondent 1 0,78 X Op zich was het hele team FIV het 
afgelopen jaar al positief en hebben we 
een redelijk goed beeld van het 
veranderingstraject. Maar de leiding 
moet wel stappen uit gaan zetten om 
het traject ook echt daadkrachtig in te 
gaan i.p.v. al die overleggen, 
workshops, e.d.
Workshop 3 
(Communicatie)
Wel ZKM Respondent 2 0,61 X Geen. Het is iets duidelijker geworden, 
maar mijn kijk op de veranderingen is 
hetzelfde gebleven.
Geen van de 
voorgelegde 
gebeurtenissen
Wel ZKM Respondent 3 0,75 X Traject digitalisering bouwarchief 
FIV/FOID is positief verlopen. Waarom 
dan de documentenstroom niet op 
eenzelfde manier oppakken en in gaan 
zetten (kijk er dus positief tegenaan).
Een gesprek of 
discussie met collega's 
onderling
Wel ZKM Respondent 4 0,47 X Workshops van Digital Display en de 
medewerking aan het 
afstudeeronderzoek.
Het ZKM 
terugkoppelgesprek
Wel ZKM Respondent 5 0,68 X Eigenlijk niks, daarom kijk ik er nog op 
dezelfde manier tegenaan.
Geen van de 
voorgelegde 
gebeurtenissen
Wel ZKM Respondent 6 0,87 X Met Bidoc (= bibliotheek) hebben we al 
een digitaliseringstraject doorlopen; ik 
weet dat digitalisering uiteindelijk voor 
zowel FIV als voor de gebruikers 
voordelen biedt.
Geen van de 
voorgelegde 
gebeurtenissen
Niet ZKM Respondent 7 0,67 X Ik was er al langer van overtuigd dat 
we een veranderingsslag moesten 
maken. Die workshops hebben dat 
alleen bevestigd.
Geen van de 
voorgelegde 
gebeurtenissen
Niet ZKM Respondent 8 0,09 X Voordelen van digitalisering bij de 
WMO waar we druk mee doende zijn. 
En een werkbezoek bij Bidoc ("Bidoc-
Digitaal").
Workshop 3 
(Communicatie), een 
gesprek of discussie 
met collega's onderling 
en de Synthetron chat 
sessie
Niet ZKM Respondent 9 0,85 X Door het praten met collega's. Een gesprek of 
discussie met collega's 
onderling
Niet ZKM Respondent 10 0,29 X Eerst zien, dan pas geloven. Teamoverleg
Niet ZKM Respondent 11 0,80 X Het feit dat ander collega's er meer 
mee bezig zijn dan voorheen, er meer 
wordt meegedacht. En ook het beleid 
van de gemeente Roosendaal gaat 
steeds meer het belang van 
digitalisering inzien, waardoor de rol 
van FIV steeds belangrijker wordt
Een gesprek of 
discussie met collega's 
onderling
Niet ZKM Respondent 12 0,86 X Vanwege 8 jaar applicatiebeheer 
Docman, overzie ik, denk ik, redelijk de 
gevolgen voor FIV en dat is niet anders 
dan een maand geleden
Geen van de 
voorgelegde 
gebeurtenissen
Niet ZKM Respondent 13 0,69 X Overleg / bijeenkomst Teamoverleg
 
Tabel 4: Resultaten van de aanvullende vragen in t=1 vragenlijst, aangevuld met de correlatiecoëfficiënten 
voor de samenhang tussen de metingen van de betekenisgeving op t=0 en t=1 
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 4.5 Analyse 
4.5.1 Inleiding 
Nu de resultaten bekend zijn, is de volgende stap om te kijken wat die resultaten nu eigenlijk 
zeggen. Geheel in de sfeer van dit onderzoek, wordt er in deze paragraaf dus ‘betekenis gegeven’ 
aan de resultaten. Welk empirisch gevonden antwoord kan op basis van de verzamelde gegevens 
worden gegeven op de centrale vraag: ‘Wat is het effect van het toepassen van de 
Zelfkonfrontatiemethode als interventie op de betekenisgeving van medewerkers ten aanzien van 
een geplande organisatieverandering?’. 
4.5.2 Analyse van de waardegebieden 
Als eerste een korte analyse van het verhaal van team FIV (de waardegebieden in bijlage 6), 
dat in de Synthetronsessie aan de groep is ontlokt. Gevraagd is wat er volgens de 
respondenten rondgaat in de wandelgangen, dus niet wat ze zelf vinden. Wat opvalt, is dat de 
meeste uitspraken een tamelijk positieve grondhouding suggereren ten aanzien van de 
organisatieverandering bij team FIV. Er zijn volgens de respondenten wel wat bedenkingen 
‘in de wandelgangen’ over de rol van de interne klanten, de manier waarop de implementatie 
zou moeten plaatsvinden en de rol van de teamleider, maar de digitalisering van de 
werkzaamheden an sich worden in de meeste uitspraken als positief en noodzakelijk gezien. 
De 24 waardegebieden heb ik ingedeeld in de volgende 4 thema’s van het groepsverhaal van 
team FIV: 
• Leiderschap (communicatie en daadkracht): waardegebieden A, B, G, H, N, O, W 
• Timing en de mate van verandering: waardegebieden C, D, K, S, U 
• Rol van de interne klant: waardegebieden E, F, I, M, P, Q, R, V, X 
• Voordelen van de verandering: waardegebieden J, L, T 
De uitspraken over het thema leiderschap zitten op een lijn. Ze wijzen op een behoefte aan 
daadkracht en heldere communicatie. De uitspraken over de timing en mate van verandering zijn 
verschillend. Er zijn uitspraken die pleiten voor een snelle en complete verandering en uitspraken 
die een meer geleidelijke en stapsgewijze verandering voorstaan. De rol van de interne klant komt 
het vaakst aan bod. Enerzijds zijn het uitspraken die suggereren dat de interne klant nog niet klaar 
is voor verandering, en anderzijds gaan de uitspraken over de relatie van FIV met de interne 
klanten. Tot slot is er nog een drietal uitspraken, dat een opsomming geeft van de voordelen van 
de verandering. 
4.5.3 Analyse van de betekenisgeving op (sub)groepsniveau 
In tabel 3 zijn de correlatiecoëfficiënten (r) weergegeven van de totale groep (r = 0.69), de ZKM-
groep (r = 0.71) en de controlegroep (r = 0.68). De r geeft de mate van samenhang tussen de 
resultaten van de metingen op twee tijdmomenten (t=0 en t=1). De resultaten betreffen de 
gemiddelde scores van de respondenten voor de mate waarin men het individueel eens of oneens 
is met de waardegebieden van team FIV. De gevonden r’s van om en nabij de 0.70 geven een 
redelijk positieve samenhang weer. De r is voor de drie groepen vrijwel gelijk. Ofwel op 
gemiddeld groepsniveau hebben de metingen van de betekenisgeving op t=1 ongeveer evenveel 
samenhang met de metingen op t=0. Er is op gemiddeld groepsniveau dus geen significant 
verschil waargenomen tussen de groep waarop de ZKM-interventie is toegepast en de 
controlegroep. Hoe zit het dan met de samenhang op individueel niveau? 
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 4.5.4 Analyse van de betekenisgeving op het niveau van de respondent 
In figuur 9 zijn de correlatiecoëfficiënten weergegeven per respondent. De r varieert van 0.09 tot 
0.87. Het is echter wel zo, dat de r bij 10 van de 13 mensen hoger is dan 0.60. Bij de meeste 
respondenten is er dus sprake van een redelijke tot sterke samenhang tussen de individuele 
betekenisgeving op t=0 en t=1. Opvallend is dat de twee respondenten bij wie de 
betekenisgeving het meest is veranderd (lage r), twee mensen uit de controlegroep zijn. De 
persoon van wie in de ZKM-groep de betekenis het meest lijkt te zijn veranderd, heeft een r van 
0.47 en zit daarmee tussen de respondenten met de hogere en lagere correlaties in. Verder valt 
op, dat er geen duidelijk onderscheid is te ontdekken is tussen resultaten van de ZKM-
respondenten en de respondenten van de controlegroep. Op basis van deze resultaten, kan dus 
niet gesteld worden dat de samenhang tussen de betekenisgeving vóór en na de ZKM-interventie 
bij de ZKM respondenten duidelijk meer of minder is dan bij de controlegroep.  
 
Als aanvulling en ter validatie is, naast deze cijfermatige benadering, ook gekeken naar wat de 
respondenten zelf zeggen over de mate waarin ze anders zijn gaan denken en door welke 
betekenisvolle gebeurtenis dat is veroorzaakt. De resultaten staan in tabel 4. Daarin valt een 
aantal zaken op. Als eerste is te zien, dat bij de ZKM-deelnemers slechts één persoon aangeeft 
anders (positiever) tegen de organisatieverandering aan te kijken dan een maand vóór de meting 
t=1. Bij de controlegroep is dat het geval voor drie van de zeven respondenten. In totaal zijn er 
vier mensen die positiever tegen het verandertraject zijn gaan aankijken en negen mensen die er 
nog op dezelfde manier tegenaan kijken. De mensen die er nog hetzelfde tegenaan kijken, zijn 
overwegend positief over de organisatieverandering. Dat is af te leiden uit de geformuleerde 
waardegebieden, de scores voor de mate waarin met het er niet mee eens of oneens is en de 
opmerkingen in de kolom spontane betekenisvolle gebeurtenissen van tabel 4. Niemand is 
negatiever is gaan denken over de organisatieverandering. Als nader wordt ingezoomd op de 
ZKM-groep, dan is te zien dat de deelnemer die als enige anders (positiever) is gaan aankijken 
tegen de organisatieverandering dan vóór de ZKM-interventie, zowel spontaan als geholpen 
aangeeft dat de medewerking aan het afstudeeronderzoek en de ZKM terugkoppeling hieraan 
heeft bijgedragen. Deze respondent was trouwens de enige van de zes ZKM-deelnemers, die in 
het ZKM-gesprek expliciet aangaf moeite te hebben met de organisatieverandering. Ook voor 
wat betreft de scores in de vragenlijsten (betekenisgeving) op t=0 en t=1, is er bij deze 
respondent een lagere samenhang (r=0.47) waargenomen dan bij de andere vijf ZKM-
deelnemers. De andere vijf ZKM-deelnemers hebben in de ZKM-gesprekken aangegeven 
overwegend positief te zijn over de het verandertraject bij team FIV. Ook uit de ZKM 
rapportages bleek de overwegend positieve kijk van deze deelnemers. Van deze ZKM’ers, die 
hetzelfde zijn blijven denken over de organisatieverandering, geven er twee aan dat er geen 
betekenisvolle gebeurtenissen zijn geweest die aan het in stand houden van de betekenisgeving 
hebben bijgedragen. De andere drie noemen spontaan eerdere positieve ervaringen met 
digitalisering (bouwarchief en bibliotheek) als betekenisvolle gebeurtenissen voor het in stand 
houden van de manier waarop ze tegen de verandering aankijken. Op basis van de geholpen 
vraagstelling noemt één ZKM-respondent workshop 3 als betekenisvolle gebeurtenis en één een 
gesprek of discussie met collega’s onderling. Bij de controlegroep geven de drie respondenten die 
positiever zijn gaan denken spontaan eerdere ervaringen met digitalisering (WMO), gesprekken 
met collega’s, meedenken van collega’s en het beleid van de gemeente Roosendaal aan als 
betekenisvolle gebeurtenissen die daaraan hebben bijgedragen. Bij de geholpen vraag wordt door 
twee respondenten het teamoverleg genoemd. Ook een gesprek of discussie met collega’s, wordt 
door twee respondenten genoemd. Workshop 3 wordt door één van de respondenten genoemd. 
Opvallend is, dat deze respondent uit de controlegroep daarnaast óók de Synthetron chat sessie 
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 heeft aangegeven als betekenisvolle gebeurtenis. Deze respondent heeft aangegeven positiever te 
zijn gaan denken en is de respondent met de laagste correlatiecoëfficiënt (r = 0.09), ofwel de 
minste samenhang tussen de scores van de vragenlijsten op t=0 en t=1. 
 
Wat verder nog opvalt, is dat wat de respondenten zeggen over de mate waarop ze wel of niet 
anders aankijken tegen de organisatieverandering niet altijd consistent is met de correlatiescores 
voor de samenhang tussen de resultaten van de vragenlijsten t=0 en t=1. Zo zeggen twee 
respondenten uit de controlegroep dat ze positiever zijn gaan denken, terwijl er de r’s van 0.80 en 
0.85 wijzen op samenhang tussen de eerste en tweede meting van de betekenisgeving en zegt één 
respondent (uit de controlegroep) nog steeds hetzelfde tegen de verandering aan te kijken, terwijl 
de r van 0.29 een lage samenhang tussen de betekenisgeving op t=0 en t=1 suggereert. 
 
Al met al, is er op basis van zowel de kwantitatieve als de kwalitatieve vergelijking op het niveau 
van de respondent geen duidelijk onderscheid waar te nemen tussen de onderzoeksresultaten van 
de ZKM-groep en die van de controlegroep, ten aanzien van de mate waarin men het op t=0 en 
t=0 eens of oneens is met de 24 waardegebieden van team FIV (de individuele betekenisgeving 
t.a.v. de organisatieverandering). 
4.5.5 Analyse van de betekenisgeving op het niveau van de waardegebieden 
Naast de analyse van de scores voor de betekenisgeving op groeps- en respondentniveau, is ook 
gekeken naar de resultaten op het niveau van de waardegebieden. Die resultaten zijn weergegeven 
in figuur 10. Bij deze figuur is aangegeven hoe de informatie ‘gelezen’ moet worden. Om een 
eventueel effect van de ZKM-interventie te kunnen ontdekken op het niveau van de 
waardegebieden, is gekeken naar de verschillen tussen de verschuivingen van de scores van t=0 
naar t=1. Ofwel, bij welke uitspraken is de gemiddelde score voor mate waarin de respondenten 
het eens of oneens zijn met de uitspraak bij de ene groep veel sterker verschoven dan bij de 
andere groep. Uit de resultaten blijkt, dat de meeste verschuivingen van de twee groepen elkaar 
niet zo heel veel ontlopen. Van de 24 uitspraken zijn er slechts drie waarbij meer dan een half 
punt verschil is te zien tussen de verschuivingen van de twee groepen. Dat zijn de 
waardegebieden D (0,53), I (0,54) en S (0,71). De uitspraken D en S vallen onder het thema ‘de 
timing en mate van verandering’ en I behoort tot het thema ‘rol van de interne klant’. Kortom, er 
is bij drie van de 24 waardegebieden sprake van een duidelijk grotere verandering (verschil > 0,5 
punten) bij de ZKM-groep, dan bij de controlegroep. Gezien het lage aantal afwijkingen van 
meer dan een half punt en het feit dat de drie waardegebieden (D, I en S) niet onder één thema 
vallen, is het gewaagd om te stellen dat deze afwijkingen een waarschijnlijk effect zijn van de 
ZKM interventie.  
4.6 Conclusie uit resultaten en analyse 
Welk antwoord geven de geanalyseerde onderzoeksresultaten nu op de vraag wat bij de gemeente 
Roosendaal het effect was van de ZKM-interventie op de betekenisgeving van de medewerkers 
van het team FIV ten aanzien van de digitalisering van de werkzaamheden en het daarmee 
samenhangende ontwikkeltraject? Op (sub)groepsniveau (gemiddelde scores) zijn er geen 
duidelijke verschillen tussen de ZKM groep en de controlegroep onderling waargenomen in de 
samenhang tussen de betekenisgeving vóór en na de ZKM-interventie. Op het niveau van de 
waardegebieden zijn er slechts drie uitspraken op totaal vierentwintig die een relatief sterk 
verschil tussen de ZKM- en controlegroep in de verschuiving van de betekenisgeving laten zien. 
Ook uit de kwantitatieve en kwalitatieve onderzoeksresultaten op respondentniveau lijkt er, op 
basis van de vergelijking met de controlegroep, geen theoretisch generaliseerbaar effect af te 
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 leiden van de ZKM-interventie. Op basis van deze analyse van de ‘koude’ resultaten zou 
geconcludeerd kunnen worden dat in het onderzoek bij de gemeente Roosendaal de ZKM 
interventie geen onderscheidend effect heeft gehad op de betekenisgeving van de ZKM 
respondenten. Op basis van de vergelijkingen tussen de ZKM-groep en de controlegroep is deze 
conclusie te verantwoorden. Deze conclusie is in mijn ogen echter te kort door de bocht, omdat 
er op individueel niveau - bij de vergelijking tussen ZKM-deelnemers onderling - wel degelijk een 
aantoonbaar effect is waargenomen, al was dat bij slechts één van de zes ZKM-respondenten. 
Mijn conclusie ten aanzien van de hoofdvraag van deze afstudeeropdracht is dan ook de 
volgende. De onderzoeksresultaten suggereren dat de ZKM (als interventie bij een geplande 
organisatieverandering) de betekenisgeving in positieve zin kan veranderen bij medewerkers, die 
in relatie tot de organisatieverandering, een belemmering ervaren in het bereiken van hun 
basismotieven en daardoor ambigue en/of negatieve gevoelens ervaren in hun zelfverhaal over 
organisatieverandering. Bij medewerkers met een positief zelfverhaal ten aanzien van de 
organisatieverandering heeft de ZKM geen effect, zo blijkt uit de onderzoeksresultaten. In de 
discussie hierna ga ik, onder andere, in op de overwegingen die een rol hebben gespeeld bij het 
totstandkomen van deze conclusie en de beperkingen die bij deze propositie voor een hypothese 
in ogenschouw moeten worden genomen. 
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 5 Discussie 
5.1 Discussie over de resultaten 
Waarom is er bij één persoon wel een effect van de ZKM waargenomen en bij de rest niet? In de 
literatuurstudie (hoofdstuk 3), is aangegeven dat de ZKM is ontstaan en gevalideerd in de 
klinische psychologie. Het is toegepast als diagnostisch- en therapeutisch instrument voor 
personen die belemmeringen ervaren in het verwezenlijken van de grondmotieven (Zelf en 
Ander). In de literatuurstudie is ook aangegeven dat bepaalde waardegebieden in iemands 
zelfverhaal kunnen generaliseren (Hermans, 1987, 2002c) en dat er alleen een kans op nieuwe 
betekenisgeving en gedrag kan ontstaan, als men aandacht besteedt aan alternatieve 
denkbeelden, informatie, enzovoort, deze dus selecteert en als belangrijk waardeert (Homan, 
2005). Ofwel, als ZKM-respondenten informatie krijgen teruggekoppeld, die aansluit bij de 
thema’s in iemands zelfverhaal, is de kans mijns inziens klein dat het zelfverhaal verandert. 
Pas als iemand informatie teruggekoppeld krijgt, die de weggedrukte stemmen binnen het I 
van het dialogic self activeert en dus meerstemmigheid stimuleert, bestaat er kans op 
reorganisatie van het zelfverhaal. In mijn onderzoek is de ZKM op zes personen toegepast, 
waarvan er vijf zo goed als geen belemmeringen ervaren ten aanzien van hun zelfverhaal 
(uitgedrukt in waardegebieden) over de organisatieverandering bij team FIV. Hun positieve 
‘framing’ van de organisatieverandering zagen ze bevestigd in de teruggekoppelde ZKM-
resultaten. Daardoor zijn ze in de ZKM dus ook niet geconfronteerd met alternatieve 
stemmen in het eigen zelfverhaal. In dat geval is er naar mijn mening weinig kans op een 
verandering van betekenisgeving. De ene ZKM-respondent, die wel anders is gaan aankijken 
tegen de organisatieverandering en daarvoor de ZKM als belangrijke betekenisvolle gebeurtenis 
aangeeft, heeft in het ZKM-terugkoppelgesprek expliciet uitgesproken moeite te hebben met de 
veranderingen bij FIV. Deze persoon vertelde het liefst alles bij het oude te willen laten en vroeg 
zich af of hij/zij het allemaal wel aan zou kunnen. De ZKM-rapportage van deze respondent 
(nummer 4) is opgenomen in bijlage 9. In de figuren op de bladzijden 113 en 114 (bijlage 9) is de 
relatief grote afstand te zien tussen hoe deze persoon zich ten aanzien van het werk in het 
algemeen voelt (AA = Algemeen welbevinden) en hoe hij zich graag zou willen voelen (BB = 
Ideaal ervaren) en daarnaast ook de vele waardegebieden waarbij hij ambigue of negatieve 
gevoelens ervaart. Bij de andere kandidaten lagen de items AA en BB veel dichter bij elkaar (in 
bijlage 10 is ook een ZKM rapportage opgenomen van één van de vijf andere ZKM-
respondenten). Respondent 4 werd in mijn ogen geconfronteerd met de (weggedrukte) 
‘verstoringen’ in zijn zelfverhaal over de organisatieverandering. De synthese van theorie en de 
empirische onderzoeksresultaten suggereert dus, dat de ZKM de betekenisgeving van personen 
ten aanzien van een organisatieverandering alleen significant kan veranderen, bij personen die 
met betrekking tot de organisatieverandering belemmeringen ervaren in het verwezenlijken van 
de grondmotieven, waardoor ze moeite hebben met de organisatieverandering (weerstand). Ik 
realiseer me dat deze veronderstelling is gebaseerd een erg kleine steekproef en slechts één 
waarneming van een respondent die zelf aangaf weerstand te hebben ten aanzien van de 
organisatieverandering. Mijn op exploratief onderzoek gebaseerde conclusie in de vorige 
paragraaf is dan ook niet meer of minder dan propositie voor een hypothese en dient gevalideerd 
te worden in herhaal- en/of vervolgonderzoek, waarbij de ZKM bijvoorbeeld wordt toegepast op 
een grotere groep personen, waarvan is vastgesteld dat die personen weerstand voelen tegen een 
organisatieverandering, en tegelijkertijd ook op een groep personen die positief aankijkt tegen de 
organisatieverandering (als controle- of vergelijkingsgroep). 
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 In de waarderingstheorie is zelfreflectie nauw verbonden met vertellen. Wanneer mensen over 
hun leven vertellen, reflecteren ze tegelijkertijd (Hermans, 2002c). Reflectie kan volgens Hermans 
(2002c) leiden tot het aanpassen van het zelfverhaal. Ook Homan (2005, 2006) geeft aan dat 
sociale interactie en meerstemmigheid betekenisgevingprocessen stimuleren. Dit betekent dat het 
inzetten van het instrument Synthetron, vanwege zijn aard als online discussietool, invloed kan 
hebben op de betekenisgeving van de deelnemers. Dit is in de enquête op t=1 expliciet bevestigd 
door één respondent uit de controlegroep (zie resultaat respondent 8 in tabel 4). Dit roept een 
interessante onderzoeksvraag op, namelijk: wat is het effect van het (meet)instrument zelf op de 
betekenisgeving van de deelnemers ten aanzien van een organisatieverandering?. Eigenlijk vraagt 
dat om onderzoek volgens hetzelfde time laps photography principe als bij het empirisch 
onderzoek in deze afstudeeropdracht, met het meetinstrument als interventie. Stel, je wilt 
Synthetron inzetten bij het meten van de effecten van veranderinterventies op de 
betekenisgeving, dan is het van belang om te weten in hoeverre dit instrument op zichzelf al 
invloed heeft op de betekenisgeving. Pas dan kan ook het werkelijke effect van de interventie 
bepaald worden. Dit is ook één van de bijdragen die het antwoord op de hoofdvraag van deze 
afstudeeropdracht kan bieden, maar dan specifiek met betrekking tot het instrument ZKM voor 
het meten van de affectieve kant van de betekenisgeving. Door kennis over het begrijpen van het 
effect van de ZKM op de betekenisgeving van medewerkers ten aanzien van een 
organisatieverandering, neemt de waarde van de ZKM toe als potentieel meetinstrument voor de 
effecten van veranderinterventies. Als die effecten bekend zijn, begrepen worden en voldoende 
gevalideerd zijn, kan op de meting van de effecten van een interventie een ‘correctie’ worden 
toegepast voor de invloed van het meetinstrument zelf. Daardoor wordt bijgedragen aan het 
verhogen van de kwaliteit van de meetresultaten. De resultaten van deze afstudeeropdracht 
bieden daartoe een eerste aanzet, maar dienen via herhaalonderzoek verder aangevuld en 
gevalideerd te worden. 
5.2 Discussie over de methodologie 
Als ik het empirische onderzoek, met de ‘achteraf kennis’ die ik nu heb, opnieuw zou moeten 
uitvoeren, dan zou ik overwegen om sommige dingen anders te doen. Enkele belangrijke 
kritische overwegingen komen voort uit mijn hiervoor toegelichte veronderstelling dat de ZKM 
vooral de betekenisgeving beïnvloedt bij mensen die moeite of weerstand hebben ten aanzien van 
een organisatieverandering. Bijna alle respondenten bleken echter overwegend positief tegen de 
organisatieverandering aan te kijken. Daarom zou het naar mijn mening voor de informativiteit 
van het onderzoek goed zijn geweest, als er in de ZKM-groep meer mensen zaten die moeite 
hebben met of negatief zijn over de organisatieverandering. Daarnaast verdient ook de praktische 
kant van het instrument ZKM een kritische beschouwing. De volgende methodologische 
aspecten zou ik dan ook heroverwegen bij eventueel herhaalonderzoek.  
 
Als eerste de totstandkoming van de groep deelnemers aan het afstudeeronderzoek (waaronder 
dus ook de ZKM-deelnemers). Deelname aan het onderzoek was vrijwillig. Bij de methodologie 
(paragraaf 4.3) heb ik aangegeven hoe de ‘werving’ van de deelnemers is aangepakt. Uiteindelijk 
hebben 15 van de 26 medewerkers zich aangemeld, waarvan er in de loop van het onderzoek nog 
twee zijn afgevallen. De vraag die hierbij opkomt, is in hoeverre de ‘positieve’ mensen 
oververtegenwoordigd zijn in de groep die zich heeft aangemeld voor het onderzoek en de 
mensen die negatiever zijn over de organisatieverandering ondervertegenwoordigd zijn, omdat ze 
misschien minder geneigd waren om mee te doen met het onderzoek? Een mogelijk alternatief 
was om deelname verplicht te stellen voor iedereen. Maar de vraag is of dat goed zou zijn geweest 
voor de noodzakelijke openheid en eerlijkheid van de respondenten. In dit onderzoek was het in 
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 elk geval niet mogelijk, omdat vrijwilligheid één van de randvoorwaarden was voor het krijgen 
van toestemming voor het onderzoek bij team FIV.  
 
Het andere methodologische aspect wat ik aan een kritische heroverweging zou onderwerpen, is 
de manier waarop met behulp van Synthetron de top 24 waardegebieden is bepaald. Daarbij zijn 
er twee aspecten die bij mij in het (kritische) oog springen. Als eerste het gebruik van de ‘Homan-
vraag’, waarbij aan de deelnemers aan de Synthetronsessie is gevraagd aan te geven wat er volgens 
hen ‘rondgaat’ (in de wandelgangen, bij de koffieautomaat, etc.) over de organisatieverandering. 
Het was dus niet de bedoeling om de eigen mening aan te geven. Dit is in de plenaire instructie, 
voorafgaand aan de sessie, extra benadrukt. Ook de oefenvraag heb ik op de Homan-manier 
gesteld, om de mensen alvast aan dat type vraagstelling te laten wennen (zie bijlage 3). Op basis 
van de in de Synthetronsessie gegenereerde data (zie bijlage 13), en op basis van feedback van 
enkele respondenten, is gebleken dat respondenten het lastig vinden om niet hun eigen mening te 
mogen geven. Een aantal deelnemers heeft zich dan ook niet goed aan deze spelregel gehouden. 
In de gegenereerde Synthetron’s lopen daardoor uitspraken die gebaseerd zijn op eigen meningen 
(bijvoorbeeld waardegebied C) en uitspraken die zijn gebaseerd op het principe van de Homan-
vraag (bijvoorbeeld waardegebied P) door elkaar heen. Sommige eigen meningen in de top 24 
waardegebieden zijn duidelijk te herkennen aan de zinnen die beginnen met ‘ik’ of ‘volgens mij’. 
Naarmate de discussie langer duurde, leken de respondenten meer geneigd te zijn om hun eigen 
mening te geven dan in het begin van de sessie. Mogelijk ligt hier een rol voor de moderator om 
de discussie intensief te volgen en mensen snel (liefst real time) en regelmatig te attenderen op de 
betreffende spelregel. Een ander oplossing kan zijn om meer te investeren in het vooraf oefenen 
via oefenvragen en het geven van feedback. Dit vraagt echter extra de tijd en inspanning voor de 
respondenten en de moderators. Daarnaast, is het waarschijnlijk lastig uit te voeren bij een groot 
aantal deelnemers en zou het ten koste kunnen gaan van een groot voordeel van Synthetron, 
namelijk veel informatie genereren met minimale belasting van de organisatie. 
 
Als ander aandachtspunt met betrekking tot het gebruik van Synthetron voor het bepalen van de 
waardegebieden, wil ik de selectie van de top en high Synthetrons noemen. Bij het bepalen van de 
waardegebieden is er voor gekozen om de uitspraken te kiezen die het meeste steun genieten in 
de groep, ofwel de top en high Synthetrons. In de vragenlijsten, waarin na de Synthetronsessie 
(op t=0 en t=1) is gevraagd naar de mate waarin de respondenten het individueel eens of oneens 
zijn met deze door de groep bepaalde waardegebieden, werden het groepsbeeld ten aanzien van 
de organisatieverandering en de brede steun voor de geselecteerde waardegebieden ook op 
individueel niveau bevestigd. Het lijkt er dus op, dat met de keuze voor de top en high 
Synthetrons, eventuele discussie- of pijnpunten binnen team FIV onvoldoende aan het licht 
komen in de set waardegebieden. Bij een eventueel herhaalonderzoek zou ik dan ook overwegen, 
om naast of in plaats van de top en high Synthetrons de zogenaamde Bipotrons op te nemen in 
de set waardegebieden. Bipotrons zijn uitspraken, waar binnen de groep tegengesteld op is 
gereageerd, ofwel een deel van de groep heeft aangegeven dat het volgens hen helemaal niet 
rondgaat in de wandelgangen, terwijl een ander deel juist het tegenovergestelde heeft aangegeven 
(het gaat heel vaak rond in de wandelgangen). Dit wijst op sterke verschillen in betekenisgeving 
(meerstemmigheid) binnen het team FIV met in potentie dus meer kans op verandering van 
werkelijkheidsconstructies, dan bij waardegebieden die door iedereen zowel in de sociale 
interactie als op individueel niveau grotendeels gesteund worden.  
 
Na deze vooral inhoudelijke beschouwing van de methodologie, ga ik hierna in op de praktische 
ervaringen met het instrument ZKM. Voor mij als onderzoeker, was het toepassen van de ZKM 
arbeidsintensief. Dat heeft enerzijds te maken met mijn eigen keuze om zelf de resultaten van de 
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 ZKM handmatig te verwerken. In paragraaf 4.3.3 heb ik het waarom van deze keuze aangegeven. 
Met betrekking tot het genereren, verwerken en rapporteren van ZKM-data biedt Psycro B.V., 
tegen betaling, een geautomatiseerde oplossing, waarmee de belasting van de onderzoeker flink 
beperkt kan worden. Anderzijds, had de arbeidsintensiteit van het onderzoek voor de 
onderzoeker te maken met het houden van zes individuele terugkoppelgesprekken van één uur 
per persoon. Voor kleine groepen is dit nog wel te doen, maar naarmate de groepen groter 
worden, lijkt het mij steeds moeilijker te organiseren. Ook de respondenten hadden een flinke 
klus, namelijk het invullen van de ZKM-vragenlijst. Van de respondenten werd gevraagd om 24 
waardegebieden plus de vragen voor het ‘algemeen welbevinden’ en het ‘ideaal ervaren’ te scoren 
op 24 gevoelens. In totaal 624 scores (!). Het verminderen van het aantal waardegebieden en/of 
emoties zou het inzichtelijk maken van de thema’s in iemands zelfverhaal onmogelijk maken en 
de mogelijkheden voor kwantitatieve analyses beperken. Hoe minder waarnemingen, hoe minder 
betrouwbaar de correlatieanalyses. In plaats daarvan, heb ik me gericht op het zo aantrekkelijk 
maken van het invullen van de vragenlijst. Zoals aangegeven in de methodologie, heb ik dat in dit 
onderzoek gedaan door de vragenlijst in een gezamenlijke lunchsessie in te laten vullen, waarbij 
de sessie en de vragenlijst was opgedeeld in vijf invulblokken met daartussen korte pauzes. In de 
latere ZKM-terugkoppelgesprekken, hebben de meeste respondenten aangegeven geen moeite te 
hebben gehad met de lengte van de vragenlijst. De aanpak lijkt dus te hebben gewerkt. Waar de 
respondenten wel moeite mee hadden, was het koppelen van de waardegebieden aan de 
gevoelens. Maar hoewel ze het moeilijk vonden om de uitspraken te relateren aan de voorgelegde 
gevoelens, herkende ze zichzelf allemaal wel in de aan de hand van de ZKM-rapportages 
teruggekoppelde resultaten. De herkenning van de ZKM-resultaten door de ZKM-
respondenten, kan gezien worden als een validatie van het meten van de relaties tussen de 
emoties een waardegebieden met de ZKM-vragenlijst (gebaseerd op ZKM-Organisatie van 
Van Loon & Wijsbek, 2003).  
 
Ten aanzien van het voeren van de terugkoppelgesprekken, wil ik ten slot nog wijzen op de 
beperking dat ik, als onderzoeker, niet getraind ben of praktijkervaring heb in het houden van 
ZKM-terugkoppelgesprekken. Ik heb me bij het voorbereiden en het voeren van de gesprekken 
moeten baseren op de informatie in de literatuur (zie hoofdstuk 3). 
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 6 Conclusies en aanbevelingen 
De hoofdvraag van deze thesis was: ‘Wat is het effect van het toepassen van de 
Zelfkonfrontatiemethode als interventie op de betekenisgeving van medewerkers ten aanzien 
van een geplande organisatieverandering?’ Om deze hoofdvraag te kunnen beantwoorden zijn 
eerst een aantal deelvragen gesteld. Hieronder wordt per deelvraag de conclusie weergegeven. 
Daarna volgt de conclusie ten aanzien van de hoofdvraag, gevolgd door de aanbevelingen. 
• Wat is er bekend over de affectieve kant van organisatieverandering?: In de gebruikelijke 
literatuur over verandering wordt relatief weinig aandacht gegeven aan de emotionele kant 
van verandering. Op basis van wat er wel bekend is over de rol van de factor emotie bij 
organisatieverandering concludeer ik, dat het als onderdeel van de basisdriehoek van het 
mentale leven (cognitie, affectie en gedrag) onlosmakelijk is verbonden aan 
betekenisgevingprocessen bij organisatieverandering. Een analyse van de binnenkant 
van organisatieverandering zonder aandacht te besteden aan de affectieve kant van 
veranderprocessen is dus niet compleet. 
• Wat ‘vertelt’ de op narratieve psychologie gebaseerde waarderingstheorie over de rol van emotie in 
betekenisgeving?: De specifieke rol van emoties volgens de Waarderingstheorie is dat ze, 
gekoppeld aan de waardegebieden van het zelfverhaal, een reflectie zijn van de mate 
waarin iemands basismotieven wel of niet worden verwezenlijkt. 
• Hoe werkt de Zelfkonfrontatiemethode?: Met de ZKM kan de mate waarin bepaalde emoties 
een rol spelen bij een organisatieverandering in kaart worden gebracht en daardoor 
inzicht geven in de thema’s van iemands zelfverhaal en de onderliggende basismotieven. 
De terugkoppeling van de resultaten stimuleert zelfreflectie. 
• Wat kan er geleerd worden met betrekking tot de praktische kant van het toepassen van de 
Zelfkonfrontatiemethode als (meet)instrument bij het empirische onderzoek in deze 
afstudeeropdracht?: Ten aanzien van de praktische kant van de ZKM concludeer ik dat het 
toepassen ervan arbeidsintensief is voor zowel de respondent als de onderzoeker, en het 
vanwege de hoge intrusiveness lastig is om het in te zetten bij grotere groepen individuen. 
Ten aanzien van de praktijk van team FIV bij de gemeente Roosendaal concludeer ik dat 
de groep respondenten een over het algemeen positief zelfverhaal heeft over de 
digitalisering van de post- en archiefwerkzaamheden, met als belangrijkste thema’s 
‘leiderschap (daadkracht en communicatie)’, ‘timing en mate van de verandering’, ‘de rol 
van de interne klant’, en ‘de voordelen van de verandering’. Deze conclusie heeft 
betrekking op de medewerkers die deel hebben genomen aan de Synthetronsessie (15 van 
de 26 medewerkers van team FIV).  
 
• Wat is het effect van het toepassen van de Zelfkonfrontatiemethode als interventie op de 
betekenisgeving van medewerkers ten aanzien van een geplande organisatieverandering?: De 
onderzoeksresultaten (combinatie van de theorie en empirie) suggereren dat het 
toepassen van de ZKM de betekenisgeving van medewerkers met weerstand tegen een 
organisatieverandering in positieve zin kan veranderen. Tegelijkertijd is gebleken dat de 
methode geen effect lijkt te hebben bij medewerkers met een positief zelfverhaal over de 
organisatieverandering. Als deze propositie over het effect van de ZKM juist is, kan deze 
methodiek voor systematische zelfreflectie, naast een meetinstrument voor de binnenkant 
van organisatieverandering, in potentie een middel bieden om de betekenisgeving van 
mensen die moeite hebben met een organisatieverandering in positieve zin te veranderen. 
Een belangrijke beperking is echter dat deze propositie voor een hypothese mede is 
gebaseerd op een relatief beperkt aantal waarnemingen in het empirisch onderzoek.  
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 • Aanbeveling 1: Ter validatie van de conclusie over het effect van de ZKM op de 
betekenisgeving van medewerkers bij een geplande organisatieverandering, wordt 
aanbevolen om vergelijkbaar vervolgonderzoek te verrichten, maar dan met een groter 
aantal respondenten waarvan is vastgesteld dat ze een negatief zelfverhaal hebben over de 
organisatieverandering en een groep mensen die positief tegen de verandering aankijkt 
(als controlegroep).  
• Aanbeveling 2: Om bij het vervolgonderzoek de verdeeldheid binnen en groep 
medewerkers en dus ook de wat negatievere kijk op de organisatieverandering in het 
onderzoek te betrekken, wordt bij de toepassing van het instrument Synthetron 
aanbevolen om ook de Bipotrons (waardegebieden waar binnen de groep tegengesteld op 
is gereageerd) op te nemen in de set waardegebieden.  
• Aanbeveling 3: Om de kwaliteit van de meetinstrumenten voor de binnenkant van 
verandering te optimaliseren wordt aanbevolen om met dit afstudeeronderzoek 
vergelijkbaar time laps vervolgonderzoek te verrichten om de effecten van de 
meetinstrumenten zelf op de betekenisgeving te onderzoeken en valideren.  
• Aanbeveling 4: Verder adviseer ik de ZKM als meetinstrument bij organisatieverandering 
door te ontwikkelen door te experimenteren met minder arbeidsintensieve varianten 
(bijvoorbeeld met een kleinere, maar wel valide set emoties, of met minder 
waardegebieden zonder te veel af te doe aan de informativiteit).  
• Aanbeveling 5: Ten aanzien van de praktijk van het verandertraject bij team FIV wordt tot 
slot aanbevolen om leiderschap en daadkracht te tonen en helder te communiceren over 
de timing en mate van verandering, de rol van de interne klant en de voordelen van de 
verandering.  
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 Bijlage 1: De proposities van Klark Smollan (2006) 
 
• Variabelen die de cognitieve waardering mediëren: 
o Propositie 1: Cognitieve responses (waarderingen) op verandering worden bepaald 
door de gepercipieerde voordelen van de uitkomsten van de verandering 
o Propositie 2: Cognitieve responses (waarderingen) op verandering worden bepaald 
door de gepercipieerde rechtvaardigheid van de verandering 
o Propositie 2: Cognitieve responses (waarderingen) op verandering worden bepaald 
door de gepercipieerde omvang van de verandering 
o Propositie 4: Cognitieve responses (waarderingen) op verandering worden bepaald 
door de gepercipieerde snelheid en timing van de verandering 
• Variabelen die de cognitieve, affectieve en gedragsmatige reacties op de change 
mediëren en betrekking hebben op de medewerker: 
o Propositie 5: Cognitieve, affectieve en gedragsmatige responses op verandering 
worden bepaald door emotionele intelligentie van de medewerkers 
o Propositie 6: Cognitieve responses op verandering worden bepaald door de aard 
van de medewerker 
o Propositie7: Cognitieve responses op verandering worden bepaald door eerdere 
ervaringen van medewerkers met organisatieveranderingen 
o Propositie 8: Cognitieve responses op verandering worden bepaald door 
veranderingen en stressveroorzakende gebeurtenissen buiten het werk 
• Variabelen die de cognitieve, affectieve en gedragsmatige reacties op de change 
mediëren en betrekking hebben op de verandermanager: 
o Propositie 9: Cognitieve responses op verandering worden bepaald door de 
leiderschapsvaardigheden van de verandermanager  
o Propositie 10: Cognitieve responses op verandering worden bepaald door de 
emotionele intelligentie van de verandermanager 
o Propositie 11: Cognitieve responses op verandering worden bepaald door de door 
de medewerkers gepercipieerde betrouwbaarheid van de verandermanager 
• Variabelen die de cognitieve, affectieve en gedragsmatige reacties op de change 
mediëren die betrekking hebben op de organisationele context 
o Propositie 12: Cognitieve responses op verandering worden bepaald door de 
organisatiecultuur 
o Propositie 13: Cognitieve responses op verandering worden bepaald door de 
change context 
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 Bijlage 2: Het draaiboek voor het empirische onderzoek 
 
 
 
Stappenplan (draaiboek) empirisch onderzoek 
 
afstudeeropdracht 
 
Riël de Groot 
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 De verandercontext 
Het team Faciliteiten Informatieve Voorzieningen (FIV) van de gemeente Roosendaal is 
verantwoordelijk voor de in- en externe postbehandeling, het documentenmanagement en de 
archivering van documenten en post. Het team bestaat uit 26 mensen ( 18,3 fte) en bestaat voor 
het grootste deel uit laag tot middelbaar opgeleide mensen. Een deel van het team zit op andere 
locaties. Omdat deelname aan het onderzoek niet verplicht is, schat ik dat de daadwerkelijke 
onderzoekspopulatie uit circa 15 mensen zal bestaan. Het team krijgt dit jaar (en daarna) te 
maken met de digitalisering van document- en post management en archivering. Dit heeft impact 
op de werkprocessen en de benodigde competenties van mensen, maar ook op de mensen zelf 
(de binnenkant van verandering). Ik heb het woord ‘weerstand’ al een enkele keer horen vallen. 
De mensen zullen in plaats van het archiveren aan de achterkant van het proces meer naar de 
‘voorkant’ moeten. De interne klanten zullen a.g.v. de digitalisering steeds meer zelf aan 
documentenbeheer gaan doen en moeten daarbij begeleid en geadviseerd worden door de FIV 
medewerkers. Deze nieuwe rol vraagt een meer proactieve, klantgerichte, analytische attitude en 
het vermogen om nieuwe zaken te leren en eigen te maken, zo staat letterlijk in de offerte van het 
externe bureau dat hiervoor is ingehuurd. Ze zitten midden in een (gepland) verandertraject. Het 
extern (organisatieadvies) bureau, met expertise op het vakgebied documentmanagement, 
organiseert momenteel maandelijkse workshops met telkens andere thema’s. Er zijn ten tijde van 
mijn onderzoek al 3 workshops achter de rug. Mijn onderzoek wil ik tussen de derde (medio 
maart) en de vierde workshop (eind april) uitvoeren. Gezien de beperkte tijdshorizon is er dus 
een strak gepland traject nodig. Aandachtsgebied is wel dat ik op verzoek van het management zo 
min mogelijk beslag leg op de tijd van de medewerkers (gezien drukke werkzaamheden en het al 
lopende interventietraject).  
Vraagstelling afstudeeronderzoek 
Wat is het effect van het toepassen van de Zelfkonfrontatiemethode (ZKM) als interventie op de 
betekenis die een groep mensen geeft aan een geplande organisatieverandering? 
Onderzoeksopzet 
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Terug-
koppelen
Vragenlijst:
Waardegebieden 
van t=0 weer scoren 
eens/oneens 
+ 
betekenisvolle
gebeurtenis
ZKM 
invullen
Waardegebieden 
bepalen met 
Synthetron (t=0)
+
Individueel scoren 
eens/oneens 
met vragenlijst
a
m
F
I
V
Figuur 1: De onderzoeksopzet schematisch weergegeven (achtergrond / toelichting op volgende pagina) 
 
Het onderzoek vindt plaats tussen twee geplande veranderinterventies (workshops) in en heeft 
daardoor te maken met tijdsdruk. Efficiëntie en een strakke planning zijn dus noodzakelijk. 
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 Als eerste heb ik voor mijn onderzoek een set waardegebieden nodig, waarop in de ZKM 
interventie gescoord kan worden. In de methode ‘ZKM-Organisatie’ zoals die door Van Loon en 
Wijsbek is ontwikkeld, beschreven en toegepast, worden de waardegebieden eerst gezamenlijk 
geformuleerd, waarna ze door iedereen afzonderlijk op hun gevoelsmatige lading worden 
gescoord (ZKM). Hierdoor ontstaat een beeld van het ‘verhaal’ van het team FIV, evenals de 
individuele gevoelsbeleving van dit teamverhaal. De ZKM exercitie, ofwel het scoren van de 
waardegebieden op de individuele gevoelslading en het terugkoppelen van de resultaten, fungeert 
in mijn onderzoek als interventie. Ik ga deze interventie met een deel van de groep doen. De rest 
fungeert als controlegroep. Om eventuele verandering van betekenisgeving als gevolg van deze 
ZKM interventie op individueel niveau te kunnen meten, laat ik de mensen de in de Synthetron 
sessie bepaalde top 25 waardegebieden van team FIV vóór en na de ZKM interventie scoren op 
de mate waarin ze het er individueel wel of niet eens zijn. Dit is een extra toevoeging aan de 
methode van Van Loon en Wijsbek, waarmee meetbaar wordt gemaakt in hoeverre er op 
individueel niveau tegen de waardegebieden wordt aangekeken en of en hoe dit eventueel 
verandert na de ZKM interventie. Voor het gezamenlijk formuleren van de waardegebieden wil ik 
Synthetron inzetten (t=0). Als output van deze Synthetronsessie hoop ik daarbij op een set van 
25 (groeps)waardegebieden, op basis van scores voor de mate waarin het volgens de 
respondenten wel of niet rondgaat in de wandelgangen. Na de Synthetron sessie zal dezelfde dag 
nog een vragenlijst worden verzonden waarin gevraagd wordt in hoeverre de respondenten het 
individueel wel of niet eens zijn met de waardegebieden van team FIV. De output hiervan zou ik 
graag per individu, per subgroep (gemiddelde van de ZKM groep en gemiddelde van de 
controlegroep) en voor de totale groep (gemiddelde). Deze scores wil ik op t=0 en t=1 
vergelijken voor de ZKM groep en de controlegroep via correlatieanalyses (zowel op individueel 
als groepsniveau). 
 
Met een deel van de groep ga ik na de Synthetronsessie dus de ZKM interventie doen. Deze 
subgroep laat ik de in de Synthetronsessie bepaalde top 25 waardegebieden (gemiddelde van de 
totale groep) individueel scoren op de lijst 24 gevoelens van Van Geel en Wijsbek (ZKM-
Organisatie). De ZKM resultaten ga ik ook aan hen terugkoppelen Na deze ZKM interventie wil 
ik de in de eerste Synthetronsessie geformuleerde en gescoorde 25 (team)waardegebieden nog een 
keer aan de hele groep voorleggen om te laten scoren op de mate waarin men het er wel of niet 
mee eens is (t=1) Een beperking kan zijn dat de betekenis van een letterlijke 
uitspraak/waardegebied in de loop der tijd kan veranderen, maar omdat er maar één maand 
tussen de t=0- en t=1-meting zit en er geen andere interventies in de tussentijd plaatsvinden, ga 
ik ervan uit dat de kans op verandering klein is. Ik leg het voor de zekerheid voor aan een te 
vormen klankbordgroepje met enkele afgevaardigden uit de onderzoekspopulatie. Het voor de 
tweede keer scoren van de waardegebieden hoeft wat mij betreft niet met Synthetron en kan met 
een gewone vragenlijst. Daarna wil ik met correlatieanalyses de verschillen analyseren tussen de 
ZKM-groep en de controlegroep v.w.b. de manier waarop tegen de groepswaardegebieden wordt 
aangekeken (de mate waarin met het meer of minder eens is met de groepswaardegebieden) in 
vergelijking met een maand geleden. Daarnaast worden in de vragenlijst ook extra vragen 
opgenomen gericht op het achterhalen van veranderde betekenisgeving en de betekenisvolle 
gebeurtenissen.  
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 Klankbordgroepje 
Voor het onderzoek wordt er uit de onderzoeksgroep een klankbordgroepje gekozen. Dit team 
bestaat uit minimaal drie personen uit het team FIV en is random samengesteld. Het 
klankbordgroepje helpt de onderzoeker bij: 
• het toetsen van de begrijpelijkheid, gebruiksvriendelijkheid en werkzaamheid van de 
onderzoeksinstrumenten. 
• het toetsen van de begrijpelijkheid en werkzaamheid van de communicatie van de 
onderzoeker. 
• het opzetten van de aanpak en de vragenlijst voor de ZKM-interventie. 
• de interpretatie betekenis van de top 25 statements. 
• het toetsen of de statements in de tweede meting in betekenis zijn veranderd. 
• Bijhouden van gebeurtenissen in de onderzoeksperiode die impact kunnen hebben op de 
betekenisgeving. 
Randvoorwaarden 
• Het bereikbaar zijn via intra/internet en e-mail van alle deelnemers. 
• Het bereikbaar zijn via inter/intranet van de software-tooling (e-mail, zkm, synthetron). 
• Het real-time kunnen deelnemen aan de synthetron-sessie van alle deelnemers en de 
synthetron-moderator. 
• Het hebben van een klankbordgroepje 
• Het kunnen meten van data van individuen. 
• Het geheimhouden van de individuele data. 
• Voldoende deelname van alle deelnemers bij alle processtappen. 
• Onderzoeksdeelname is vrijwillig. 
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 Het onderzoeksproces stap voor stap uitgeschreven 
Stap 0: Voorbereiding 
I. Ongeveer één maand voor het onderzoek bezoek ik het werkoverleg van het 
team, om mezelf voor te stellen en om mijn onderzoek aan te kondigen. Ik zal 
het onderzoeksproces op hoofdlijnen toelichten met behulp van een korte 
presentatie in PowerPoint. Ik zal niet teveel ingaan op wat ik uit het onderzoek 
wil halen, omdat dat de mensen al kan beïnvloeden. Ik beperk me tot het 
globaal uitleggen van mijn studie en het onderzoeksproces en benadruk alvast 
de anonieme behandeling van de gegevens. 
II. Afspraak plannen met Leo voor voorbereiding. Afstemmen onderzoeksproces 
en gewenste input voor en output van Leo (uiterlijk 2 weken vóór de 
Synthetron sessie) 
III. Inplannen van de eerste Synthetronsessie in de agenda’s van mijzelf, Leo, P&O 
medewerker (kijkt mee), onderzoekspopulatie. 
IV. Met Thijs overeenstemming bereiken over onderzoeksproces 
V. Werven deelnemers afstudeeronderzoek (doel 15, ondergrens 12). Eerst een 
mail sturen met verwijzing naar eerdere presentatie en een korte aankondiging 
van een uitnodiging via Outlook voor de ‘chatsessie’ op 25 maart 2008. 
VI. Uitnodigingen via Outlook verzenden met uiterste reactiedatum 12 maart 2008. 
VII. E-mail adressen aangemelde deelnemers in week 12 naar Leo sturen. 
VIII. Tekst voor Synthetron aan Leo aanleveren in week 12. 
IX. Dankmail naar aangemelde deelnemers, met nogmaals kort de 
onderzoeksstappen op een rijtje. 
X. Klankbordgroep samenstellen (random, wel toetsen bij manager op 
‘bijzonderheden’) van 3 personen uit onderzoekpopulatie. 
XI. Ontwerpgroepje gebruiken om te klankborden over het onderzoeksproces en 
de onderzoeksinstrumenten. 
XII. Afspraak in week 12 plannen met klankbordgroep om onderzoeksproces en 
vragenlijst Synthetronsessie voor te leggen. 
XIII. Ontlokker bepalen Æ de ‘Homan-vraag’ (wat hoor je in de informele circuits, 
wandelgangen etc, over wat er over de digitalisering en het daarmee 
samenhangende ontwikkeltraject bij FIV wordt gezegd?) en een aanvullende 
vraag voor het geval er te weinig output gegenereerd wordt  
XIV. Wenvraag bedenken om de Synthetronsessie op gang te laten komen Æ 
(bijvoorbeeld: wat hoor je in de informele circuits, wandelgangen etc, over wat 
er over de nieuwe printers wordt gezegd?) 
XV. Random ZKM deelnemers bepalen (6) 
XVI. ZKM deelnemers informeren over deelname en proces en hun akkoord vragen. 
XVII. ZKM bijeenkomst voor de 6 deelnemers inplannen voor 1 april  
XVIII. Uiterlijk 2 april de ZKM terugkoppelgesprekken inplannen in week 15. 
XIX. Verwerking ZKM scores en ZKM output modelleren in Excel 
XX. Binnen de gemeente tijdig checken of Synthetron problemen op het netwerk 
oplevert (connectietest) 
XXI. Iemand vragen een logboek bij te houden tijdens het onderzoeksproces. 
XXII. Teksten voor Leo aanleveren 
XXIII. Afstemming met Leo over het onderzoeksproces 
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 Stap 1: Synthetron sessie: in kaart brengen en scoren waardegebieden t=0 
XXIV. Deelnemers worden op de dag van de Synthetron sessie (25 maart 2008) 
ontvangen in een vergaderruimte. Daar zal door mij een nadere toelichting 
gegeven worden op het afstudeeronderzoek (ondersteund door enkele 
PowerPoint sheets) en zal Leo het programma van deze dag worden uitgelegd 
en een instructie worden gegeven voor de Synthetron sessie.  
¾ De agenda van die dag wordt doorgenomen (synthetronsessie en daarna 
nog het via een vragenlijst scoren van de daaruit geresulteerde top 25 op 
eens/oneens). 
¾ Ik refereer aan mijn eerdere bezoek in het werkoverleg 
¾ Ik ga uitleggen hoe ik met de informatie zal omgegaan (laddering up en 
laddering down principe).  
¾ Ik ga benadrukken dat openheid en eerlijkheid belangrijk is voor de 
resultaten 
¾ Ik ga Leo introduceren en zijn rol uitleggen 
¾ Leo legt het programma van deze dag en de werkwijze van de sessie uit 
¾ Gelegenheid tot het stellen van vragen 
¾ Terug naar de eigen werkplek om te starten met de sessie 
¾ Er wordt ook een aparte ruimte geregeld met 12 werkplekken voor de 
respondenten van andere locaties. Zo hoeven ze niet eerst terug naar hun 
locatie, maar kunnen ze direct deelnemen aan de sessie. 
XXV. Op de eigen werkplek krijgen de deelnemers verdere instructie via de PC (e-mail 
en Synthetron). Ik loop rond om eventuele vragen te beantwoorden. Ik sta in 
directe ‘verbinding’ met Leo. 
¾ Mail naar deelnemers met inleiding en inloggegevens (tekst hiervoor 
gemaakt in voorbereiding (stap 0). 
¾ Start sessie: inloggen 
¾ Aan alle deelnemers wordt gevraagd in Synthetron hun reacties op de 
ontlokker(s) in te brengen (elke reactie bestaat uit niet meer dan één zin). 
Ook wordt gevraagd alle uitspraken die in het gedeelde scherm verschijnen 
(inclusief de eigen uitspraken?) te scoren op de mate waarin het volgens 
respondenten wel of niet rondgaat (hiervoor wordt gebruik gemaakt van de 
5 punts standaard schaal bij ‘Homan vraag’). 
¾ Er wordt begonnen met een wenvraag, zodat iedereen even kan wennen aan 
de werkwijze en op gang kan komen.  
¾ Tekst ontlokker 1: Homan vraag: Door de digitalisering van de 
werkzaamheden van team FIV (zoals de aanschaf van een nieuw Document 
management Systeem en …) verandert jullie manier van werken. Om jullie 
klaar te stomen voor deze veranderingen zitten jullie midden in een 
ontwikkeltraject. Wat hoor je in de informele circuits, wandelgangen etc, 
over wat er over de digitalisering bij FIV en het daarmee samenhangende 
ontwikkeltraject wordt gezegd? 
¾ Tekst ontlokker 2: Over welke kansen van de digitalisering van de 
werkzaamheden van FIV worden er in de informele circuits, wandelgangen, 
etc, gesproken? 
¾ Tekst ontlokker 3: Over welke bedreigingen van de digitalisering van de 
werkzaamheden van FIV worden er in de informele circuits, wandelgangen, 
etc, gesproken? 
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 XXVI. Afsluiting Synthetron sessie met dankwoord en melding dat aan het eind van de 
dag een vragenlijst wordt rond gemaild, met het verzoek om die uiterlijk 27 
maart ingevuld te retourneren. 
XXVII. Leo verwerkt de gegevens van de sessie direct na de sessie tot een top 25 
waardegebieden  
Stap 2: Vragenlijst: waardegebieden van stap 1 individueel scoren op 
eens/oneens 
XXVIII. De 25 waardegebieden uit stap 1 worden dezelfde dag nog opgenomen in een 
vragenlijst, waarmee door alle deelnemers aan stap 1 individueel gescoord kan 
worden op de mate waarin men het op individueel niveau met de 
waardegebieden eens of oneens is (5 punts likert schaal: helemaal oneens / 
oneens / noch oneens, nog eens / eens / helemaal eens). 
XXIX. Individualiteit sterk benadrukken in de inleidende zin/vraag van de vragenlijs: 
‘Ik ben in deze vragenlijst op zoek naar u zelf denkt over de onderstaande 
uitspraken. Dat hoeft niet hetzelfde te zijn aan als hoe u in de groep denkt over 
de uitspraken. Als u nu in de auto, trein of op de fiets onderweg bent naar huis 
en u denkt dan aan de onderstaande uitspraken, in hoeverre bent u het met de 
uitspraken eens of oneens?’  
XXX. Output ingevulde vragenlijsten verwerken: de scores voor de mate waarin men 
het er wel of niet mee eens is (in Excel formaat). 
¾ Op groepsniveau  
¾ Op subgroepniveau (de ZMK groep en de niet-ZKM groep) 
¾ Op individueel niveau 
XXXI. Mail naar deelnemers 
¾ Bedanken voor input bij Synthetron 
¾ Vragenlijst bijvoegen (survey monkey?) 
¾ Ik verzoek ze die vragenlijst na ontvangst z.s.m. in te vullen (uiterlijk 27 
maart 2008) 
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 Boogde output stap 1 (voorbeeld) top 25 waardegebieden team FIV: 
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Waardegebied A 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0
Waardegebied B 4,3 4,3 4,3 4,0 5,0 4,0 3,0 5,0 5,0 4,0 5,0 4,0 3,0 3,0 5,0 5,0 5,0
Waardegebied X 4,0 3,9 4,1 4,0 5,0 4,0 3,0 5,0 1,0 5,0 3,0 5,0 4,0 5,0 4,0 3,0 5,0
Waardegebied J 3,7 3,0 4,4 5,0 3,0 4,0 1,0 1,0 2,0 5,0 3,0 5,0 5,0 5,0 5,0 5,0 3,0
Waardegebied C 3,6 3,1 4,0 5,0 4,0 3,0 1,0 2,0 3,0 4,0 3,0 2,0 5,0 5,0 4,0 5,0 4,0
Waardegebied M 3,6 3,6 3,6 5,0 4,0 5,0 1,0 4,0 3,0 3,0 2,0 5,0 3,0 3,0 4,0 4,0 4,0
Waardegebied W 3,5 3,7 3,3 3,0 3,0 4,0 4,0 4,0 3,0 5,0 3,0 2,0 3,0 3,0 4,0 4,0 4,0
Waardegebied R 3,4 4,0 2,9 5,0 3,0 5,0 5,0 3,0 3,0 4,0 4,0 4,0 3,0 4,0 1,0 1,0 3,0
Waardegebied F 3,4 4,0 2,7 4,0 5,0 4,0 3,0 5,0 3,0 4,0 1,0 1,0 4,0 3,0 3,0 4,0 3,0
Waardegebied S 3,4 3,4 3,3 3,0 1,0 4,0 3,0 4,0 5,0 4,0 3,0 5,0 1,0 4,0 3,0 3,0 4,0
Waardegebied Y 3,4 3,6 3,1 4,0 3,0 3,0 4,0 3,0 3,0 5,0 3,0 2,0 4,0 3,0 3,0 4,0 3,0
Waardegebied D 3,3 3,6 3,0 2,0 3,0 2,0 5,0 4,0 5,0 4,0 3,0 3,0 4,0 3,0 1,0 2,0 5,0
Waardegebied O 3,3 3,3 3,3 2,0 5,0 3,0 4,0 1,0 5,0 3,0 3,0 4,0 3,0 3,0 3,0 4,0 3,0
Waardegebied U 3,2 3,1 3,3 5,0 4,0 3,0 1,0 2,0 5,0 2,0 5,0 3,0 5,0 4,0 3,0 1,0 2,0
Waardegebied I 3,1 3,3 3,0 4,0 3,0 1,0 2,0 5,0 3,0 5,0 3,0 2,0 3,0 3,0 4,0 1,0 5,0
Waardegebied K 3,1 3,7 2,6 5,0 5,0 5,0 3,0 4,0 3,0 1,0 4,0 3,0 1,0 4,0 3,0 1,0 2,0
Waardegebied T 3,1 2,4 3,9 1,0 1,0 4,0 1,0 4,0 3,0 3,0 4,0 3,0 3,0 5,0 3,0 4,0 5,0
Waardegebied V 3,1 3,0 3,3 2,0 3,0 2,0 5,0 4,0 2,0 3,0 3,0 4,0 2,0 3,0 2,0 5,0 4,0
Waardegebied E 3,1 3,6 2,6 3,0 3,0 4,0 4,0 4,0 5,0 2,0 2,0 3,0 4,0 1,0 1,0 4,0 3,0
Waardegebied H 3,1 2,9 3,3 5,0 2,0 3,0 4,0 1,0 2,0 3,0 3,0 4,0 1,0 5,0 3,0 4,0 3,0
Waardegebied L 3,1 3,1 3,0 3,0 5,0 5,0 3,0 4,0 1,0 1,0 4,0 1,0 2,0 3,0 2,0 5,0 4,0
Waardegebied Q 3,1 2,9 3,3 5,0 3,0 2,0 3,0 2,0 3,0 2,0 5,0 4,0 3,0 3,0 1,0 2,0 5,0
Waardegebied G 3,0 2,9 3,1 4,0 3,0 3,0 4,0 3,0 1,0 2,0 5,0 3,0 5,0 3,0 4,0 1,0 1,0
Waardegebied N 3,0 3,0 3,0 3,0 1,0 2,0 3,0 5,0 3,0 4,0 1,0 1,0 2,0 5,0 4,0 3,0 5,0
Waardegebied P 2,6 3,3 2,0 3,0 3,0 4,0 1,0 5,0 4,0 3,0 1,0 2,0 1,0 2,0 3,0 4,0 1,0  
stap 3 Selectie ZKM deelnemers  
XXXII. Uiterlijk één week voor de sessie een random groep bepalen van 6 personen die 
mee gaan doen aan de ZKM exercitie (met 2 reservepersonen, voor het geval 
dat gekozen mensen niet mee willen doen/afhaken).  
XXXIII. Maximaal 6 personen in verband met de tijdsbesteding. ZKM vraagt namelijk 
veel tijd (grote vragenlijst, veel data verwerken, met elke deelnemer een 
terugkoppelgesprek van minstens een uur). 
Stap 4a: ZKM interventie bij groep A: invullen vragenlijsten 
XXXIV. Maken en in laten vullen vragenlijsten met 25 waardegebieden en 24 gevoelens 
(= 600 scores!). Omdat ik ervoor kies geen afbreuk te doen aan de methode en 
de meetbaarheid, investeer ik in het positief stimuleren van het invullen van de 
vragenlijst. 
¾ Ik plan een bijeenkomst van één tot anderhalf uur in met de groep ZKM’ers 
om de vragenlijsten in te vullen (1 april 2008). 
¾ Uiterlijk één week voor die sessie test ik de ZKM vragenlijst en de beoogde 
aanpak bij het klankbordgroepje (duidelijk? behapbaar?, werkbaar? etc) 
¾ Ik leg tijdens aan het begin van de bijeenkomst op 1 april uit wat de 
bedoeling is (ZKM methodiek, scoren en terugkoppelen). 
¾ Aan het begin van deze bijeenkomst en later ook tijdens de ZKM 
gesprekken de grens trekken door te zeggen dat jij geen psycholoog bent, 
maar met hen gewoon een ‘goed gesprek’ wilt hebben over die scores, 
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 waarbij zij kunnen uitleggen hoog die scores het beste begrepen kunnen 
worden, gezien vanuit de eigen positie.  
¾ En dus ook heel duidelijk aangeven dat het niet mijn rol is om nadien 
verdere coachen of begeleiding te geven. Dat moet in feite de chef doen. 
¾ Ik zal de vragenlijst d.m.v. een beamer projecteren aan de groep en 
demonstreren hoe de vragenlijst ingevuld dient te worden. 
¾ Ik zal benadrukken dat openheid en eerlijkheid van groot belang is voor de 
bruikbaarheid van het onderzoek. Ik zal benadrukken dat de individuele 
gegevens alleen aan het individu zelf gepresenteerd worden en dat de 
onderzoeksresultaten alléén op geaggregeerd niveau aan de ZKM groep en 
het management gepresenteerd worden (toepassen laddering up en 
laddering down principe).  
¾ Op de eerste bladzijde van de vragenlijst wordt een invulinstructie 
opgenomen 
¾ Tevens verzoek ik ze de resultaten niet te delen/bespreken met andere 
groepsleden. 
¾ Ik toets of er nog vragen zijn 
¾ Ik deel de vragenlijsten uit in 5 blokken van 5 te scoren waardegebieden, 
met de bedoeling ze direct ter plaatse in te vullen. 
¾ Tussen de invulblokken is er telkens 5 minuten vrij te besteden pauze 
¾ Ik probeer de invulsessie zo aantrekkelijk mogelijk te maken door er ook 
een lunchbijeenkomst van te maken (er wordt gezorgd voor broodjes en 
drinken). 
¾ Afsluiting 
XXXV. Ik plan met alle ZKM deelnemers individuele terugkoppelgesprekken ongeveer 
één week na het invullen van de vragenlijsten (één uur gespreksduur) (week 15) 
XXXVI. Ik gebruik de set gevoelens van ZKM-Organisatie (Van Loon en Wijsbek, 2003) 
XXXVII. Ik wil de gevoelsscores op maximaal 25 waardegebieden, inclusief ‘algemeen 
welbevinden’ en ‘ideale ervaren’.  
 
Hierna is een voorbeeld van een van de bladzijden uit vragenlijst (één waardegebied scoren) 
weergegeven. 
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 Voorbeeld van de vragenlijst (bron gevoelens: ZKM-Organisatie, Van Loon en Wijsbek) 
 
 
 
 
 
 
 
In welke mate ervaart u hierbij de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid
Waardegebied 1  
 
Door de digitalisering van onze werkzaamheden zijn 
er straks minder mensen nodig 
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 Stap 4b: ZKM interventie bij groep A: analyseren en presenteerbaar 
maken gegevens 
XXXVIII. Ik verwerk de gegevens zelf handmatig in Excel volgens de methodiek van Van 
Loon en Wijsbek en Psycro BV 
XXXIX. Ik zal daartoe de verwerking en presentatie (grafieken & tabellen) vooraf 
modelleren in Excel, zodat na invoering van de ‘kale’ ZKM gegevens zoveel 
mogelijk ‘automatisch’ worden doorberekend (met name d.m.v. 
correlatieberekeningen en eventueel de standaarddeviaties) naar de gewenste 
indicatoren, die daarna ook automatisch worden weergegeven in een bepaalde 
set grafieken en tabellen. Sommige weergaven van resultaten zullen desondanks 
handmatig moeten plaatsvinden. 
XL. Welke indicatoren en de vorm waarin ik die indicatoren ga terugkoppelen laat ik 
afhangen van mijn terugkoppelingsmethode (eventueel voorleggen aan 
klankbordgroepje) 
Stap 4c: ZKM interventie bij groep A: terugkoppelen ZKM resultaten  
XLI. In hoofdlijnen ben ik van plan de ZKM respondenten één voor één uit te 
nodigen voor een individueel terugkoppelgesprek van 1 uur, waarbij er een 
goede balans moet zijn tussen presenteren door mijzelf van de resultaten en 
gelegenheid om voor henzelf hier op te reflecteren en er sense aan te geven: dus 
ook een aantal vragen voorbereiden voor dit soort gesprekken En aan het eind 
ook netjes afhechten: welke conclusies trek je nou? Wat betekent dit nou voor 
je? Zodat er in de hoofden niet een open iets achter blijft maar een gesprek met 
een bepaalde conclusie. 
XLII. De ZKM resultaten zoveel mogelijk in visuele begrijpelijke vorm presenteren.  
XLIII. Ik leg eerst de achtergronden van de Z, A, P, N gegevens uit (wat zegt dat nu?)  
XLIV. Ik wil bij de terugkoppeling de respondent confronteren met de volgende 
informatie: 
¾ Clustering waardegebieden naar gevoelens in onderstaande “taartgrafiek”  
 
 
Heel 
de mens
+ZA
Inspiratie, 
kracht, 
eenheid
-Z
Protest, zich 
afzetten, 
verzet
+Z
Zelfstandigheid, 
succes, 
prestatie, 
eigenwaarde
-LzLa
Machteloosheid, 
isolement, 
stagnatie
-A
Onvervuld 
verlangen, gemis 
aan eenheid
+A
Saamhorigheid, 
collegialiteit, 
openheid, 
betrokkenheid
A + / -
Ambivalent
Z + / -
Ambivalent
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 ¾ Bespreken waardegebieden met hoogste en laagste Z scores 
¾ Bespreken waardegebieden met hoogste en laagste A scores 
¾ Bespreken waardegebieden met hoogste en laagste P scores 
¾ Bespreken waardegebieden met hoogste en laagste N scores 
¾ Positief versus negatieve intensiteit (per waardegebied de verhouding tussen 
de mate waarin men zich positief dan wel negatief voelt) via onderstaande 
grafiek (uiteraard met toelichting aan respondent): 
Spreidingsdiagram affectieve kwaliteit - intensiteit 
 
0 1 2 3 4 5
Positief - intensiteit
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¾ Hoe is het algemeen welbevinden en ideale ervaren? (zie 
voorbeeldweergave) 
 Z A  P N  
29 Hoe voel je je de laatste tijd in het algemeen gezien? 
Z A
4 5
 P N
6 26
 
LZLA- 
30 Hoe zou je je graag willen voelen? 
Z A
1616
 P N
34 0
 
ZA+ 
  
 
¾ Welke waardegebieden correleren qua gevoelsscore het hoogst met het 
‘algemeen welbevinden’ en het ‘ideale ervaren’? 
¾ De via modaliteitsanalyse bepaalde centrale thema’s presenteren en 
bespreken 
¾ Vragen hoe de respondent het ZKM gesprek heeft ervaren. 
¾ Respondent vragen zo min mogelijk over het onderzoek te spreken met de 
andere groepsleden. 
¾ Afsluiting 
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 XLV. Ik stel me faciliterend en vragend op (geen waardeoordelen). Ik probeer de 
respondent te stimuleren en helpen bij het nadenken over de gegevens door 
vragen te stellen.  
Stap 5: Vragenlijst: Waardegebieden opnieuw scoren 
XLVI. De in de Synthetronsessie (t=0) bepaalde waardegebieden door de hele groep 
opnieuw individueel laten scoren op de mate waarin men het er wel of niet mee 
eens is. Een mogelijke beperking bij deze stap is dat in de loop van de tijd de 
betekenissen van bepaalde waardegebieden veranderd kunnen zijn. 
XLVII. Ik plan met het klankbordgroepje een speciale sessie in om dit te bespreken. 
Gewoon die oorspronkelijke waardegebieden nemen en hen eerst als individuen 
laten opschrijven wat ze betekenen; daarna wisselt men de indivuele scores uit 
en stel hij de vraag of de betekenis zoals die een maand daarvoor bestond nu 
veranderd is of niet. Dan vermijdt je dat jijzelf hier arbitraire beslissingen over 
moet nemen en laat je het uit het ‘systeem’-zelf opkomen. 
XLVIII. Omdat er maar 1 maand tussen t=0 en t=1 zit en er tussendoor geen andere 
interventies plaatsvinden acht ik de kans op substantiële veranderingen klein. 
Op basis hiervan en op basis van het feit dat ik de belasting van de groep van de 
opdrachtgever moet minimaliseren, kies ik ervoor om de waardegebieden uit de 
Synthetronsessie (t=0) door middel van een (papieren) vragenlijst opnieuw voor 
te leggen om ze opnieuw te laten scoren op de mate waarin met het wel of niet 
eens is met de waardegebieden. De vragenlijst en de scoreschaal is exact 
hetzelfde als de eerst keer kort na de synthetron sessie (5 punts Likert schaal: 
helemaal eens / eens / noch mee eens, noch mee oneens / oneens / helemaal 
oneens). Op de volgende pagina ziet u een voorbeeldvragenlijst: 
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 Kun u s.v.p. aangeven in welke mate u het eens of oneens bent met de uitspraken in de linkerkolom?
U kunt dit doen door per uitspraak het bolletje bij het antwoord van uw keuze aan te kruisen of zwart te maken
Helemaal 
oneens Oneens
Niet eens / 
niet oneens Eens
Helemaal 
Eens
Waardegebied A
Waardegebied B
Waardegebied C
Waardegebied D
Waardegebied E
Waardegebied F
Waardegebied G
Waardegebied H
Waardegebied I
Waardegebied J
Waardegebied K
Waardegebied L
Waardegebied M
Waardegebied N
Waardegebied O
Waardegebied P
Waardegebied Q
Waardegebied R
Waardegebied S
Waardegebied T
Waardegebied U
Waardegebied V
Waardegebied W
Waardegebied X
Waardegebied Y  
 
XLIX. Met de gegevens uit deze enquête kan ik opnieuw een matrix vullen zoals in 
stap IX, zodat ik correlaties en eventueel standaarddeviaties kan berekenen. 
L. Om het effect van de ZKM-interventie op de betekenisgeving (in de vorm van 
waardegebieden) te bepalen vindt in deze stap de vergelijking van de scores uit 
stap 2 (t=0) met die van stap 4 (t=1) plaats. Dit zal plaatsvinden via 
correlatieanalyse. Onderzocht wordt welke conclusies getrokken kunnen 
worden uit de volgende correlaties: 
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t=0 scores totale groep
t=0 scores subgroep wel ZKM interventie corr
t=0 scores subgroep niet ZKM interventie corr corr
t=1 scores totale groep corr corr corr
t=1 scores subgroep wel ZKM interventie corr corr corr corr
t=1 scores subgroep niet ZKM interventie corr corr corr corr corr  
Stap 6: Vragenlijst betekenisvolle gebeurtenis 
LI. Waarschijnlijk integreer ik deze vragenlijst met die van stap 5. 
LII. Als aanvulling / validering zal ik tot slot alle respondenten nog de volgende 
vragen stellen: 
¾ Gesloten vraag: Staat u in vergelijking met een maand geleden positiever of 
negatiever tegenover de organisatieverandering. Of kijkt u er nog steeds op 
dezelfe manier tegenaan? 
¾ Indien u positiever tegenover de organisatieverandering bent komen te 
staan, ga dan naar vraag X 
¾ Indien u negatiever tegenover de organiatieverandering bent komen te staan 
ga dan naar vraag Y 
¾ Indien u nog steeds op dezelfde manier tegende organisativeranderingt 
aankijkt, ga dan naar vraag Z 
 
En dan: 
 
¾ Vraag X  Welke betekenisvolle gebeurtenis(sen) (denk aan gesprekken, 
bijeenkomsten, overleggen, concrete voorvallen, aactiviteiten, etc.) 
heeft(hebben) er toe bijgrdragen dat u positiever tegen de 
organisatieverandering bent gaan aankijken? 
¾ Vraag Y: Welke betekenisvolle gebeurtenis(sen) (denk aan gesprekken, 
bijeenkomsten, overleggen, concrete voorvallen, aactiviteiten, etc.) 
heeft(hebben) er toe bijgrdragen dat u negatiever tegen de 
organisatieverandering bent gaan aankijken? 
¾ Vraag Z: Welke betekenisvolle gebeurtenis(sen) (denk aan gesprekken, 
bijeenkomsten, overleggen, concrete voorvallen, aactiviteiten, etc.) 
heeft(hebben) er toe bijgrdragen dat uw kijk op de organisatieverandering 
dezelfde is gebleven?? 
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 Bijlage 3: Het script voor de Synthetronsessie 
 
 
Synthetron script voor: Gemeente Roosendaal, Riel de Groot 06 53833905 
 
Datum 25 maart, start presentatie 10:00, sessie ongeveer om 10:30 
Moderator link: https://www.synthetron.com/account/roosendaal/moderator/zkm 
Deelnemers link http://www.synthetron.com/invite/roosendaal/zkm/?user=(mailadres vóór @ 
teken) 
 
Nr Tijd 
(cum) 
Onderwerp Vraag/poll Poll schaal 
0 2 Oefenen/intro Om even te oefenen, beginnen we de eerste 10 
minuten met een wenvraag (telt niet mee voor het 
onderzoek). Die wenvraag luidt als volgt. 
 
De komst van het outletcentre Rosada heeft veel 
voeten in de aarde gehad en de verwachtingen 
waren hoog. Rosada is nu al een tijdje open. Wat 
gaat er volgens jou rond onder de inwoners van 
de gemeente Roosendaal rond over Rosada, wat 
wordt erover gezegd? 
 
Denk alvast na over wat je wilt gaan schrijven. 
Dan openen wij de sessie. 
 
 
1 10 
(12) 
Oefenvraag Wat gaat er volgens jou rond onder de inwoners 
van de gemeente Roosendaal rond over Rosada, 
wat wordt erover gezegd? 
 
We gaan zo beginnen met de eerste 
onderzoeksvraag. Stem nog even op de laatste 
opmerkingen, dan krijg je de instructies van ons. 
 
 
2 2 
(14) 
Intro vraag 1 Het is bekend dat er in organisaties informeel heel 
wat wordt ‘afgepraat’. Dergelijke informele 
gesprekken (‘de wandelgangen’) kunnen over van 
alles gaan: de organisatie, veranderingen die er 
spelen, het management, collega’s, andere 
afdelingen, etc.  
 
Ook gaan er soms bepaalde geruchten rond en is 
er ‘iets gaande’ achter de coulissen.  
 
Team FIV zit momenteel midden in een 
veranderproces en een daarmee samenhangend 
ontwikkeltraject. Door vergaande digitalisering 
veranderen de werkzaamheden en de benodigde 
competenties van de medewerkers. Bij de 
Synthetron-sessie van vandaag willen we graag 
met jullie ingaan op datgene wat er hierover dan in 
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 de wandelgangen besproken wordt; wat er 
‘rondgaat’ in de organisatie, etc. 
 
De eerste vraag die we dadelijk stellen is: 
Wat leeft er volgens jou bij team FIV over de 
veranderingen die bij FIV plaatsvinden als gevolg 
van de digitalisering en het daarmee 
samenhangende ontwikkeltraject? Wat gaat er 
rond? Waarover wordt informeel gesproken?  
 
Denk erover na, schrijf eventueel wat op, dan 
openen we dadelijk de sessie.  
 
 
3 10 
(24) 
Vraag 1 Wat leeft er volgens jou bij team FIV over de 
veranderingen die bij FIV plaatsvinden als gevolg 
van de digitalisering en het daarmee 
samenhangende ontwikkeltraject? Wat gaat er 
rond? Waarover wordt informeel gesproken?  
 
Je kunt nu je meningen invoeren.  
 
Als je klaar bent met invoeren, wil je dan stemmen 
op wat anderen schrijven over wat er volgens hèn 
allemaal rondgaat over de veranderingen bij FIV 
als gevolg van de digitalisering en het daarmee 
samenhangende ontwikkeltraject? 
 
Je kunt met de driehoekjes rechts in het scherm 
aangeven in hoeverre je vindt dat de onderwerpen 
die de anderen aandragen volgens jou ook echt 
rondgaan; echt ‘spelen’ in de informele circuits. 
 
De schaal die we bij deze vraag gebruiken is de 
zwarte schaal: je geeft hiermee aan of je dit bericht 
nooit, weinig, regelmatig of heel vaak hoort. 
 
NB: het gaat er dus niet om of je het ermee eens 
bent! 
 
 
4 2 
(26) 
Intro vraag 2 We gaan dadelijk naar het volgende onderwerp. 
Dat is:  Welke kansen worden er in de 
veranderingen bij FIV door de digitalisering van 
jullie werkzaamheden gezien?  
 
5 5 
(31) 
Vraag 2 Wat hoor je in het informele circuit over de 
kansen van de digitalisering van de 
werkzaamheden van FIV? Wat gaat er hierover 
rond?  
 
Je kunt nu je meningen invoeren.  
 
Als je klaar bent met invoeren, wil je dan stemmen 
op wat anderen schrijven over wat er volgens hèn 
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 allemaal rondgaat over de kansen van de 
digitalisering van de werkzaamheden van FIV? 
 
Je kunt met de driehoekjes rechts in het scherm 
aangeven in hoeverre je vindt dat de kansen die de 
anderen aandragen volgens jou ook echt 
rondgaan; echt ‘spelen’ in de informele circuits. 
 
De schaal die we bij deze vraag gebruiken is de 
zwarte schaal: je geeft hiermee aan of je dit bericht 
nooit, weinig, regelmatig of heel vaak hoort. 
 
NB: het gaat er dus niet om of je het ermee eens 
bent! 
 
6 2 
(33) 
Intro vraag 3 We gaan dadelijk naar het volgende onderwerp. 
Dat is:  Welke problemen worden er voorzien als 
gevolg van de veranderingen bij FIV door de 
digitalisering van jullie werkzaamheden? 
 
7 5 
(38) 
Vraag 3 Over welke problemen als gevolg van de 
digitalisering van de werkzaamheden van FIV 
wordt er in de wandelgangen gesproken? Wat gaat 
er hierover rond?  
 
Je kunt nu je meningen invoeren.  
 
Als je klaar bent met invoeren, wil je dan stemmen 
op wat anderen schrijven over wat er volgens hèn 
allemaal rondgaat over de problemen als gevolg 
van de digitalisering van de werkzaamheden van 
FIV? 
 
Je kunt met de driehoekjes rechts in het scherm 
aangeven in hoeverre je vindt dat de problemen 
die de anderen aandragen volgens jou ook echt 
rondgaan; echt ‘spelen’ in de informele circuits. 
 
De schaal die we bij deze vraag gebruiken is de 
zwarte schaal: je geeft hiermee aan of je dit bericht 
nooit, weinig, regelmatig of heel vaak hoort. 
 
NB: het gaat er dus niet om of je het ermee eens 
bent! 
 
 
8 2 
(40) 
Intro vraag 4 We gaan dadelijk door na het volgende 
onderwerp: Wat moeten we doen om de 
problemen die jullie net aangegeven hebben te 
voorkomen of te compenseren? 
 
9 5 
(45) 
Vraag 4 Wat moeten we doen om de problemen die jullie 
net aangegeven hebben te voorkomen of te 
compenseren? 
 
Let op: Als je stemt op wat anderen schrijven, 
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 gebruik dan de rode schaal die loopt van 
oneens….eens 
10 5 min  
(50) 
Afsluiting Zijn er, als je terugkijkt op deze sessie, nog zaken 
die je van het hart moeten?  
 
Hier kun je die dingen kwijt.  
 
Als je stemt op wat anderen schrijven, gebruik dan 
de rode schaal die loopt van oneens….eens 
 
Moderator:  
Bedanken en iets zeggen over vervolg. 
 
 
 
Graag willen we jullie hartelijk bedanken voor 
jullie medewerking.  
Vanmiddag ontvangen jullie nog een korte 
vragenlijst. In die vragenlijst worden de uitspraken 
opgenomen die volgens de zojuist gehouden chat 
sessie het meeste leven in het team FIV. Het 
invullen van de vragenlijst kost ongeveer 5 
minuten. Willen jullie deze vragenlijst dan direct 
(uiterlijk 27 maart) beantwoorden en retourneren? 
 
Een deel van de groep vult volgende week 
daarnaast ook nog een uitgebreide vragenlijst in. 
De mensen die hieraan gaan deelnemen zijn 
willekeurig uitgeloot en zijn ook al geïnformeerd. 
 
Tot slot wordt over ongeveer 3 weken aan jullie 
allemaal gevraagd om nog een korte vragenlijst in 
te vullen (invultijd maximaal 10 minuten). Daarna 
is het onderzoek klaar! 
 
Als alle resultaten verwerkt zijn worden de 
bevindingen van het onderzoek gepresenteerd in 
jullie werkoverleg. 
'Victor 
Danse' 
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 Bijlage 4: De Powerpoint sheets van de introductie van het onderzoek in 
het werkoverleg 
 
 
Afstudeeropdracht
Riël de Groot
Onderzoek bij FIV
 
 
 
 
Wat?
• Studie Managementwetenschappen aan 
de Open Universiteit
• Afstudeeropdracht
• Wat vinden jullie van de verandering en 
wat is jullie gevoel daarbij?
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Hoe?
Gezamenlijk 
chatten
25 maart Tussen 25 maart en 11 april
Vragenlijst 
invullen
Reultaten
enquête 
terugkoppelen
Tussen 11 en 22 april
Vragenlijst invullen 
Hele groep Deel van de groep Hele groep
 
 
 
 
Dus?
• De hele groep doet mee aan chatten en 
vult aan het eind een vragenlijst in.
• Een deel van de groep vult daarbovenop 
een extra vragenlijst in, waarvan ze ook de 
resultaten persoonlijk krijgen 
teruggekoppeld. 
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Chatten?
 
 
 
 
Belangrijk!
• Mijn afstudeeropdracht slaagt alléén als 
jullie veel, open en eerlijk reageren (dit is 
echt cruciaal)
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Net zo belangrijk!
• Ik ga vertrouwelijk om met de verzamelde 
informatie
• Ik zal op geen enkele wijze individuele 
informatie aan wie dan ook doorgeven. Dat 
garandeer ik!
• Alléén gemiddelde groepsresultaten worden 
gebruikt voor rapportage
 
 
 
 
Verder nog iets?
• Werkgroepje
• Bij het chatten worden we geholpen door 
Leo Dijkema van Synthetron
• Programma en nadere instructies volgen
Het wordt ook een leuk onderzoek!
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Hebben jullie misschien nog vragen?
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 Bijlage 5: De Powerpoint sheets van de instructiesessie voorafgaand aan 
Synthetron 
 
 
Synthetron sessie
gemeente Roosendaal
Team FIV
25 maart 2008
 
 
 
25 maart 2008: 
Chat sessie (1 uur) 
+ 
korte vragenlijst (5 minuten)
Deel van de groep:
1 april 2008:
Uitgebreide vragenlijst 
(1,5 uur)
Week 15: 
Individuele terugkoppeling 
resultaten vragenlijst (1 uur)
Week 16
Korte vragenlijst (10 
minuten) voor iedereen die 
aan de sessie op 25 maart 
heeft meegedaan 
Fase 1 Fase 2 Fase 3
Eerst nog even een toelichting op het onderzoeksproces van het afstudeeronderzoek van Riël de Groot
Deelnemers bepaald 
door het lot
Kees Baselier
Corina Reuvers
Diny Westveer
Femke Kraus
Kees Slooters
Marga van Tiggelen
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Dus ná de chat sessie (vanmiddag) krijgen 
jullie nog een korte vragenlijst toegestuurd
Z.s.m invullen, uiterlijk 27 maart
 
 
 
Totale tijdsbesteding tussen 25 maart en 21 april
• De mensen die alledrie de fasen meedoen:        
4 uur
2 uur
• De mensen die alleen de fasen 1 en 3 meedoen:  
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Anonimiteit / vertrouwelijkheid
• De chat sessie is anoniem; d.w.z. jullie kunnen 
niet van elkaar zien wie de afzenders zijn van de 
uitspraken die in het gezamenlijke scherm 
verschijnen
• Met alle onderzoeksresultaten wordt vertrouwelijk 
omgegaan
• De onderzoeker garandeert dat de individuele 
gegevens niet beschikbaar worden gesteld aan 
derden
• Resultaten worden alléén gepresenteerd op 
gemiddeld groepsniveau
 
 
 
Instructie voor de sessie van zo 
meteen
 
 
 
 
Open Universiteit, G.F.L.C.H. de Groot 80 versie definitief [1-9-2008]  
  
 
 
 
De Synthetron sessie
• Verschil met écht chatten: Niet ‘communicatie’ als primair 
doel, maar gezamenlijk inbrengen van uitspraken of 
meningen als reactie op een bepaalde vraagstelling
• Probeer duidelijk en bondig te zijn in je uitspraken (één zin 
tegelijk, geen lange verhalen)
• Breng uitspraken in waarop de anderen kunnen scoren
– Op een uitspraak als “Weet iemand wat er met de vraag bedoeld wordt?”
kan een ander niet scoren op de mate waarin iemand bijvoorbeeld vindt of 
het wel of niet rondgaat in de wandelgangen
• Breng zoveel mogelijk in (beter te veel dan te weinig!)
• Niets is fout, alles mag gezegd worden
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We gaan starten
Op eigen werkplek of op een PC in kamer 100
Volg de berichten in je mailbox
Succes!
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 Bijlage 6: De top 24 Waardegebieden 
 
 
A Het is goed om zo'n veranderingstraject in te gaan, alleen moet er wel goed gecommuniceerd worden en 
duidelijk zijn wat de werkzaamheden voor iedereen gaan worden. 
B Het team communiceert na al die workshops al beter dan voorheen, nu de teamleider nog. 
C Ik zie de verandering zitten, je kunt als gemeente niet achterblijven. Alles bij het oude laten kan dus niet. 
D We moeten wel één methode kiezen, de digitale, en niet de keuze laten zo van doe mij dan toch maar.... 
E Dat de meningen over de veranderingen verdeeld zijn, ligt aan de manier van werken bij de klanten. De een 
heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer gewend vanaf het scherm te werken. 
F Volgens mij moeten de mensen om ons heen, de klanten, nog veel meer om. 
G Alle neuzen dezelfde kant op !!!!!! Eerst als afdeling zorgen dat alles voor iedereen duidelijk is zodat je dan 
ook de klanten hierin een goed advies en ondersteuning kunt bieden. 
H Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten zijn veel verder dan wij. Die gaan het traject tenminste echt 
beginnen, wij blijven een beetje hangen in alle overleggen, bijeenkomsten en nog eens praten en praten.... 
I Veel gebruikers houden nog vast aan de papieren dossiers, dus moeten we ze zsm gewend maken aan 
digitaal werken. 
J In het algemeen leiden de veranderingen tot veel tijdsbesparing vanwege het feit, dat alles completer en 
voor meerdere personen tegelijk beschikbaar is. 
K Als de collega's en de burgers nog niet toe zijn aan digitalisering, zul je toch met twee systemen dienen te 
blijven werken. 
L In eerste instantie kost het heel veel extra tijd en werk, maar het levert uiteindelijk veel winst op. 
M De collega's in het gebouw hebben er moeite mee dat ze het digitaal kunnen opzoeken, bij FIV opvragen is 
makkelijker. 
N Eerst de software kiezen en dan gewoon beginnen in plaats van alleen maar praten over hoe het zal zijn en 
hoe het moet 
O Het nieuwe DMS kiezen is al het probleem op zich, laat het management zijn verantwoordelijkheid in deze 
nemen. 
P Klanten moeten zelf een aantal dingen zelf gaan opzoeken en plaatsen, het is toch een taak van FIV? 
Q We kunnen als FIV toch die mensen die dit (vorige uitspraak) roepen helpen met deze zaken ? Je moet de 
klanten wijzen op de voordelen. 
R We hebben het zelf niet meer in de hand hoe een en ander gearchiveerd wordt als alle ambtenaren 
documenten opslaan. 
S Er blijven toch nog veel dossiers over, die digitaal incompleet zijn. Immers, niet alles wordt ingeboekt en/of 
gescand. 
T De veranderingen zorgen voor een betere beschikbaarheid van alle documenten, daardoor grotere snelheid 
van werken binnen de primaire werkprocessen, minder opbergen, minder uitlenen, snellere 
raadpleegbaarheid en meer ondersteunend werken tbv de andere afdelingen. 
U Digitalisering moet in fases worden ingevoerd. De kans dat alles digitaal wordt is wel groot maar het zal een 
lange weg zijn. 
V Gebruikers hebben niet de knowhow voor wat betreft het logisch bijeenhouden van documenten, zodat een 
goed digitaal dossier ontstaat. FIV kan hier goede adviezen gaan geven. 
W Ik heb het gevoel dat je in ieder geval geruggesteund wordt door de leiding in de breedste zin. 
X Het is een voorwaarde om vrijblijvendheid bij de klanten uit te sluiten en te zorgen voor goede toelichting en 
instructie. 
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 Bijlage 7: De vragenlijst individuele betekenisgeving (inclusief de 
aanvullende vragen op t=1) 
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 Naam: 
Helemaal 
oneens Oneens
Niet eens /  
niet oneens Eens
Helemaal   
eens
Het is goed om zo'n veranderingstraject in te gaan, alleen moet er wel goed gecommuniceerd 
worden en duidelijk zijn wat de werkzaamheden voor iedereen gaan worden
Het team communiceert na al die workshops al beter dan voorheen, nu de teamleider nog.
Ik zie de verandering zitten, je kunt als gemeente niet achterblijven. Alles bij het oude laten kan 
dus niet!
We moeten wel één methode kiezen, de digitale, en niet de keuze laten zo van doe mij dan toch 
maar....
Dat de meningen over de veranderingen verdeeld zijn, ligt aan de manier van werken bij de 
klanten. De een heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer gewend vanaf het scherm te 
werken. 
Volgens mij moeten de mensen om ons heen, de klanten, nog veel meer om 
Alle neuzen dezelfde kant op !!!!!! Eerst als afdeling zorgen dat alles voor iedereen duidelijk is 
zodat je dan ook de klanten hierin een goed advies en ondersteuning kunt bieden
Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten zijn veel verder dan wij. Die gaan het traject 
tenminste echt beginnen, wij blijven een beetje hangen in alle overleggen, bijeenkomsten en nog 
eens praten en praten.....
Ga verder op de volgende pagina
Helemaal 
oneens Oneens
Niet eens /  
niet oneens Eens
Helemaal   
eens
Veel gebruikers houden nog vast aan de papieren dossiers, dus moeten we ze z.s.m. gewend 
maken aan digitaal werken.
In het algemeen leiden de veranderingen tot veel tijdsbesparing vanwege het feit, dat alles 
completer en voor meerdere personen tegelijk beschikbaar is
Als de collega's en de burgers nog niet toe zijn aan digitalisering, zul je toch met twee systemen 
dienen te blijven werken 
In eerste instantie kost het heel veel extra tijd en werk, maar het levert uiteindelijk veel winst op 
De collega's in het gebouw hebben er moeite mee dat ze het digitaal kunnen opzoeken, bij FIV 
opvragen is makkelijker 
Eerst de software kiezen en dan gewoon beginnen in plaats van alleen maar praten over hoe het 
zal zijn en hoe het moet
Het nieuwe DMS kiezen is al het probleem op zich, laat het management zijn 
verantwoordelijkheid in deze nemen
Klanten moeten zelf een aantal dingen zelf gaan opzoeken en plaatsen, het is toch een taak van 
FIV?
We kunnen als FIV toch die mensen die dit (vorige uitspraak) roepen helpen met deze zaken ? 
Je moet de klanten daarbij wijzen op de voordelen
We hebben het zelf niet meer in de hand hoe een en ander gearchiveerd wordt als alle 
ambtenaren documenten opslaan
Er blijven toch nog veel dossiers over, die digitaal incompleet zijn. Immers, niet alles wordt 
ingeboekt en/of gescand.
De veranderingen zorgen voor een betere beschikbaarheid van alle documenten, daardoor grotere 
snelheid van werken binnen de primaire werkprocessen, minder opbergen, minder uitlenen, snellere 
raadpleegbaarhgeid en meer ondersteunend werken tbv de andere afdelingen
Digitalisering moet in fases worden ingevoerd. De kans dat alles digitaal wordt is wel groot maar 
het zal een lange weg zijn
Uw individuele gegevens worden vertrouwelijk behandeld en alléén door de onderzoeker gebruikt voor het doel van het afstudeeronderzoek. De 
persoonlijke resultaten worden niet aan derden verstrekt. Onderzoeksresultaten worden alléén aan derden gepresenteerd in de vorm van gemiddelde 
cijfers op groepsniveau.
Vraag 1: Ik ben op zoek naar hoe u zelf écht denkt over de onderstaande uitspraken. Dat hoeft niet hetzelfde te zijn aan als hoe u in de groep denkt over de 
uitspraken. Als u nu bijvoorbeeld in de auto, trein of op de fiets onderweg bent naar huis en u denkt dan aan de onderstaande uitspraken, in hoeverre bent u het 
met de uitspraken eens of oneens?
Kunt u hierna bij alle uitspraken aangeven of u het er helemaal oneens, eens, niet eens/niet oneens, eens of helemaal eens mee bent? U kunt dit doen door achter elke uitspraak het 
bolletje bij het antwoord van uw keuze aan te kruisen of in te kleuren.
 Ga verder op de volgende pagina
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 Helemaal 
oneens Oneens
Niet eens /  
niet oneens Eens
Helemaal   
eens
Gebruikers hebben niet de knowhow voor wat betreft het logisch bijeenhouden van documenten, 
zodat een goed digitaal dossier ontstaat. FIV kan hier goede adviezen gaan geven.
We hebben het gevoel dat je in ieder geval geruggesteund wordt door de leiding in de breedste 
zin.
Het is een voorwaarde om vrijblijvendheid bij de klanten uit te sluiten en te zorgen voor goede 
toelichting en instructie
Ga verder met vraag 2 
Vraag 2: 
Staat u in vergelijking met een maand geleden positiever of negatiever tegenover de veranderingen bij FIV (als gevolg van digitalisering). Of kijkt u er nog steeds 
op dezelfde manier tegenaan?
(S.v.p. het antwoord van uw keuze aankruisen)
           Positiever
           Negatiever
           Ik kijk er nog steeds op dezelfde manier tegenaan
Indien u positiever tegenover de organisatieverandering bent komen te staan, ga dan naar vraag A
Indien u negatiever tegenover de organisatieverandering bent komen te staan, ga dan naar vraag B
Indien u nog steeds op dezelfde manier tegen de organisatieverandering aankijkt, ga dan naar vraag C
Vraag A:  Welke betekenisvolle gebeurtenis(sen) (denk aan gesprekken, bijeenkomsten, overleggen, concrete voorvallen, activiteiten, etc.) heeft(hebben) er toe 
bijgedragen dat u positiever tegen de veranderingen bij FIV (als gevolg van digitalisering) bent gaan aankijken?
Vraag B: Welke betekenisvolle gebeurtenis(sen) (denk aan gesprekken, bijeenkomsten, overleggen, concrete voorvallen, activiteiten, etc.) heeft(hebben) er toe 
bijgedragen dat u negatiever tegen de organisatieverandering bent gaan aankijken?
Vraag C: Welke betekenisvolle gebeurtenis(sen) (denk aan gesprekken, bijeenkomsten, overleggen, concrete voorvallen, aactiviteiten, etc.) heeft(hebben) er toe 
bijgedragen dat uw kijk op de organisatieverandering dezelfde is gebleven??
Ga verder met vraag 3 op de volgende (en laatste) pagina
Vraag 3: 
Als u op de vorige pagina hebt aangegeven dat u in, vergelijking met een maand geleden, positiever of negatiever aankijkt tegen de 
veranderingen bij FIV, ga dan naar vraag Y
Als u op de vorige pagina hebt aangegeven dat u in, vergelijking met een maand geleden, nog steeds hetzelfde tegen de veranderingen bij FIV 
aankijkt, ga dan naar vraag Z
Vraag Y: Welke van de onderstaande gebeurtenissen hebben de manier waarop u, in vergelijking met een maand geleden, aankijkt tegen de veranderingen 
bij FIV (als gevolg van de digitalisering) het meest veranderd?
(S.v.p. het antwoord van uw keuze aankruisen)
        Workshop 3 (onderwerp: Communicatie)
        Werkoverleg
        Een gesprek of discussie met collega's onderling
        De Synthetron chat sessie
        Het invullen van de ZKM vragenlijst
        Het ZKM terugkoppelgesprek
        Geen van de hierboven vermelde gebeurtenissen
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Vraag Z: Welke van de onderstaande gebeurtenissen hebben de manier waarop u, in vergelijking met een maand geleden, aankijkt tegen de veranderingen 
bij FIV (als gevolg van de digitalisering) het meest in stand gehouden?
(S.v.p. het antwoord van uw keuze aankruisen)
        Workshop 3 (Communicatie)
        Werkoverleg
        Een gesprek of discussie met collega's onderling
        De Synthetron chat sessie
        Het invullen van de ZKM vragenlijst
        Het ZKM terugkoppelgesprek
        Geen van de hierboven vermelde gebeurtenissen
HARTELIJK DANK VOOR UW MEDEWERKING!!
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 Bijlage 8: De ZKM-vragenlijst 
 
 
Vragenlijst 
 
ZKM  
Gebaseerd op ZKM-Organisatie (Van Loon en Wijsbek, 2003) 
 
 
Afstudeeronderzoek Riël de Groot 
 
 
Organisatie: Gemeente Roosendaal 
Team Informatieve Voorzieningen 
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 Invullen ZKM vragenlijst 
 
Welkom, bij deze bijeenkomst waarin u net zoals een aantal andere collega’s de zogenaamde 
ZKM vragenlijst gaat invullen. Dit onderzoek is een vervolg op de chat sessie bij FIV waaraan u 
vorige week dinsdag (25 maart 2008) hebt meegedaan. ZKM is een afkorting voor 
ZelfKonfrontatieMethode. Waar het eenvoudig gezegd op neer komt, is dat u 24 uitspraken uit 
de chat sessie plus twee algemene uitspraken in verband gaat brengen met een set van 24 
gevoelens. Doel van de vragenlijst is om te onderzoeken welke gevoelens u bij de uitspraken 
ervaart. Voorafgaand aan het invullen van de vragenlijst is plenair een korte invulinstructie 
gegeven door de onderzoeker. De belangrijkste zaken staan hieronder nog even op een rijtje. 
 
• Het invullen van de vragenlijst is opgedeeld is 4 blokken van 5 uitspraken en één blok van 6 
uitspraken (totaal 5 blokken dus). De onderzoeker zal elke keer aangeven hoeveel tijd er is 
voor het invullen van elk blok. 
 
• Vul altijd éérst uw deelnemersnummer in op het voorblad. 
 
• Telkens zal een uitspraak aan u worden voorgelegd, waarbij u wordt gevraagd welke 
gevoelens u ervaart bij de betreffende uitspraak. Dit kunt u aangeven door achter elk gevoel 
het bolletje bij het antwoord van uw keuze aan te kruisen of in te kleuren. 
 
• Alvorens u uw antwoorden gaat invullen, is het belangrijk om u bij elke uitspraak goed in te 
leven in en te concentreren op de betreffende uitspraak, en goed bij u zelf na te gaan welke 
gevoelens u binnen in uzelf ervaart bij die uitspraak. 
 
• Als u uzelf eerst goed hebt ‘ingeleefd’ in de uitspraak kunt u de gevoelenlijst die onder de 
uitspraak staat gaan invullen. Denk bij het invullen niet te lang na en ga af op uw eerste 
ingeving. 
 
• Voor het slagen van dit onderzoek is het echt cruciaal dat u open en eerlijk bent in uw 
antwoorden. 
 
• De gegevens uit deze enquête worden vertrouwelijk behandeld. Uw gegevens worden niet 
aan derden beschikbaar gesteld. De individuele resultaten van de door u ingevulde ZKM 
vragenlijst worden alléén aan u zelf teruggekoppeld.  
 
• Voor volgende week wordt met u een afspraak ingepland van 1 uur, waarin de onderzoeker 
de resultaten van de door u ingevulde vragenlijst aan u terugkoppelt. 
 
• Na de ZKM terugkoppelgesprekken, zullen in de onderzoeksdata alle gegevens worden 
geanonimiseerd. Namen zijn dan niet meer van belang voor het onderzoeksproces en zullen 
daarom vervangen worden door nummers. 
 
• In het belang van het onderzoek wordt u verzocht om tot aan de 4e workshop van FIV in 
week 17 zo min mogelijk met de andere collega’s van gedachten te wisselen over uw 
ervaringen met en de inhoud van het ZKM onderzoek.  
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 Hoe voel je je de laatste tijd in het algemeen gezien? 
 
 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Hoe zou je je graag willen voelen? 
 
 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 1: 
 
 
 
 
 
 
Het is goed om zo'n veranderingstraject in te gaan, alleen moet er wel goed gecommuniceerd 
worden en duidelijk zijn wat de werkzaamheden voor iedereen gaan worden. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 2: 
 
 
 
 
 
 
Het team communiceert na al die workshops al beter dan voorheen, nu de teamleider nog.
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 3: 
 
 
 
 
 
 
Ik zie de verandering zitten, je kunt als gemeente niet achterblijven. Alles bij het oude laten 
kan dus niet. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 4: 
 
 
 
 
 
 
We moeten wel één methode kiezen, de digitale, en niet de keuze laten zo van doe mij dan 
toch maar.... 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 5: 
 
 
 
 
 
 
Dat de meningen over de veranderingen verdeeld zijn, ligt aan de manier van werken bij de 
klanten. De een heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer gewend vanaf het scherm te 
werken. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 6: 
 
 
 
 
 
 
Volgens mij moeten de mensen om ons heen, de klanten, nog veel meer om. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 7: 
 
 
 
 
 
 
Alle neuzen dezelfde kant op !!!!!! Eerst als afdeling zorgen dat alles voor iedereen duidelijk is 
zodat je dan ook de klanten hierin een goed advies en ondersteuning kunt bieden. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 8: 
 
 
 
 
 
 
Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten zijn veel verder dan wij. Die gaan het traject 
ten minste echt beginnen, wij blijven een beetje hangen in alle overleggen, bijeenkomsten en 
nog eens praten en praten.... 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
 
Open Universiteit, G.F.L.C.H. de Groot 99 versie definitief [1-9-2008]  
 Uitspraak 9: 
 
 
 
 
 
 
Veel gebruikers houden nog vast aan de papieren dossiers, dus moeten we ze z.s.m. gewend 
maken aan digitaal werken. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 10: 
 
 
 
 
 
 
In het algemeen leiden de veranderingen tot veel tijdsbesparing vanwege het feit, dat alles 
completer en voor meerdere personen tegelijk beschikbaar is. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 11: 
 
 
 
 
 
 
Als de collega's en de burgers nog niet toe zijn aan digitalisering, zul je toch met twee 
systemen dienen te blijven werken. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 12: 
 
 
 
 
 
 
In eerste instantie kost het heel veel extra tijd en werk, maar het levert uiteindelijk veel winst 
op. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 13: 
 
 
 
 
 
 
De collega's in het gebouw hebben er moeite mee dat ze het digitaal kunnen opzoeken, bij 
FIV opvragen is makkelijker. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 14: 
 
 
 
 
 
 
Eerst de software kiezen en dan gewoon beginnen in plaats van alleen maar praten over hoe 
het zal zijn en hoe het moet. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 15: 
 
 
 
 
 
 
Het nieuwe DMS kiezen is al het probleem op zich, laat het management zijn 
verantwoordelijkheid in deze nemen. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 16 
 
 
 
 
 
 
Klanten moeten zelf een aantal dingen zelf gaan opzoeken en plaatsen, het is toch een taak 
van FIV? 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 17: 
 
 
 
 
 
 
We kunnen als FIV toch die mensen die dit (vorige uitspraak) roepen helpen met deze 
zaken? Je moet de klanten wijzen op de voordelen. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 18: 
 
 
 
 
 
 
We hebben het zelf niet meer in de hand hoe een en ander gearchiveerd wordt als alle 
ambtenaren documenten opslaan. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 19: 
 
 
 
 
 
 
Er blijven toch nog veel dossiers over, die digitaal incompleet zijn. Immers, niet alles wordt 
ingeboekt en/of gescand. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 20: 
 
 
 
 
 
 
 
De veranderingen zorgen voor een betere beschikbaarheid van alle documenten, daardoor 
grotere snelheid van werken binnen de primaire werkprocessen, minder opbergen, minder 
uitlenen, snellere raadpleegbaarheid en meer ondersteunend werken t.b.v. de andere 
afdelingen. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 21: 
 
 
 
 
 
 
Digitalisering moet in fases worden ingevoerd. De kans dat alles digitaal wordt is wel groot 
maar het zal een lange weg zijn. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 22: 
 
 
 
 
 
 
Gebruikers hebben niet de knowhow voor wat betreft het logisch bijeenhouden van 
documenten, zodat een goed digitaal dossier ontstaat. FIV kan hier goede adviezen gaan 
geven. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 23: 
 
 
 
 
 
 
Ik heb het gevoel dat je in ieder geval geruggensteund wordt door de leiding in de breedste 
zin. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Uitspraak 24: 
 
 
 
 
 
 
Het is een voorwaarde om vrijblijvendheid bij de klanten uit te sluiten en te zorgen voor 
goede toelichting en instructie. 
In welke mate ervaart u bij deze uitspraak de onderstaande gevoelens? 
 
 
Helemaal 
niet Nauwelijks Enigszins
Tamelijk 
veel Veel Heel veel
Enthousiasme
Eigenwaarde
Angst
Tevredenheid
Kracht
Zorgzaamheid
Gespannenheid
Plezier
Collegialiteit
Zelfverzekerdheid
Eenzaamheid
Warmte
Vertrouwen
Minderwaardigheid
Betrokkenheid
Veiligheid
Kwaadheid
Verbondenheid
Trots
Energie
Genegenheid
Teleurstelling
Innerlijke rust
Vrijheid  
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 Bijlage 9: ZKM rapportage van respondent 4 
 
 
 
 
ZKM terugkoppeling 
 
 
Respondent 4 
 
Afstudeeronderzoek 
Riël de Groot 
April 2008 
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De uitsprakenlijst 
 
LABEL WAARDEGEBIED (UITSPRAAK)
A Het is goed om zo'n veranderingstraject in te gaan, alleen moet er wel goed gecommuniceerd worden en duidelijk zijn wat de werkzaamheden voor iedereen gaan worden
B Het team communiceert na al die workshops al beter dan voorheen, nu de teamleider nog.
C Ik zie de verandering zitten, je kunt als gemeente niet achterblijven. Alles bij het oude laten kan dus niet
D We moeten wel één methode kiezen, de digitale, en niet de keuze laten zo van doe mij dan toch maar....
E Dat de meningen over de veranderingen verdeeld zijn, ligt aan de manier van werken bij de klanten. De een heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer gewend vanaf het scherm te werken. 
F Volgens mij moeten de mensen om ons heen, de klanten, nog veel meer om 
G Alle neuzen dezelfde kant op !!!!!! Eerst als afdeling zorgen dat alles voor iedereen duidelijk is zodat je dan ook de klanten hierin een goed advies en ondersteuning kunt bieden
H Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten zijn veel verder dan wij. Die gaan het traject tenminste echt beginnen, wij blijven een beetje hangen in alle overleggen, bijeenkomsten en nog eens praten en praten.....
I Veel gebruikers houden nog vast aan de papieren dossiers, dus moeten we ze z.s.m. gewend maken aan digitaal werken.
J In het algemeen leiden de veranderingen tot veel tijdsbesparing vanwege het feit, dat alles completer en voor meerdere personen tegelijk beschikbaar is
K Als de collega's en de burgers nog niet toe zijn aan digitalisering, zul je toch met twee systemen dienen te blijven werken 
L In eerste instantie kost het heel veel extra tijd en werk, maar het levert uiteindelijk veel winst op 
M De collega's in het gebouw hebben er moeite mee dat ze het digitaal kunnen opzoeken, bij FIV opvragen is makkelijker 
N Eerst de software kiezen en dan gewoon beginnen in plaats van alleen maar praten over hoe het zal zijn en hoe het moet
O Het nieuwe DMS kiezen is al het probleem op zich, laat het management zijn verantwoordelijkheid in deze nemen
P Klanten moeten zelf een aantal dingen zelf gaan opzoeken en plaatsen, het is toch een taak van FIV?
Q We kunnen als FIV toch die mensen die dit (vorige uitspraak) roepen helpen met deze zaken ? Je moet de klanten wijzen op de voordelen
R We hebben het zelf niet meer in de hand hoe een en ander gearchiveerd wordt als alle ambtenaren documenten opslaan
S Er blijven toch nog veel dossiers over, die digitaal incompleet zijn. Immers, niet alles wordt ingeboekt en/of gescand.
T
De veranderingen zorgen voor een betere beschikbaarheid van alle documenten, daardoor grotere snelheid van werken binnen de 
primaire werkprocessen, minder opbergen, minder uitlenen, snellere raadpleegbaarhgeid en meer ondersteunend werken tbv de 
andere afdelingen
U Digitalisering moet in fases worden ingevoerd. De kans dat alles digitaal wordt is wel groot maar het zal een lange weg zijn
V Gebruikers hebben niet de knowhow voor wat betreft het logisch bijeenhouden van documenten, zodat een goed digitaal dossier ontstaat. FIV kan hier goede adviezen gaan geven.
W Ik heb het gevoel dat je in ieder geval geruggesteund wordt door de leiding in de breedste zin.
X Het is een voorwaarde om vrijblijvendheid bij de klanten uit te sluiten en te zorgen voor goede toelichting en instructie  
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 Positief-negatief intensiteit 
 
Uit de volgende grafiek is voor elke uitspraken zichtbaar hoe de negatieve en positieve gevoelens zich per 
uitspraak tot elkaar verhouden. Ofwel roept een uitspraak meer positieve dan negatieve gevoelens op, of 
misschien van allebei (ongeveer) evenveel? 
 
In/tegen de diagonale witte strook in de grafiek staan de uitspraken waarbij je net zoveel positieve als 
negatieve gevoelens ervaart. Die zitten er qua gevoel dus een beetje tussenin. 
 
In de linkerbovenkant (boven de witte diagonale strook) staan de uitspraken waarbij de negatieve 
gevoelens sterker zijn dan de positieve. Hoe verder naar het blauw in de linker bovenhoek hoe sterker de 
overheersing van de negatieve gevoelens. 
 
In de rechteronderkant (onder de witte diagonale strook) staan de uitspraken waarbij de positieve 
gevoelens de negatieve overheersen. Hoe verder naar de blauwe punt in de rechter onderhoek hoe sterker 
de overheersing van de positieve gevoelens. 
 
Spreidingsdiagram affectieve kwaliteit - Positief versus Negatief: Respondent 4
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 Affectieve kwaliteit – betrokkenheid 
 
Uit de volgende grafiek is af te leiden in hoeverre je jezelf betrokken voelt bij een uitspraak en de mate 
waarin je bij die uitspraak positieve en/of negatieve gevoelens ervaart. De stippellijnen geven de 
gemiddelden van jouw scores aan.  
 
De cel rechtsboven zijn dus de uitspraken met een bovengemiddeld hoge gevoelsscore (> 50 = 
overwegend positief, en < 50 = overwegend negatief) en waarbij je je het meest betrokken voelt. 
 
De cel rechtsonder zijn de uitspraken waarbij je je bovengemiddeld betrokken voelt maar met een 
benedengemiddelde gevoelscore. 
 
De cel linksonder zijn de uitspraken waarbij je jezelf minder dan gemiddeld betrokken voelt en waarbij 
ook de gevoelsscore lager dan gemiddeld is. 
 
De uitspraken in de cel linksboven zijn uitspraken met en benedengemiddelde betrokkenheid, maar met 
een bovengemiddelde gevoelsscore. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Spreidingsdiagram affectieve kwaliteit - intensiteit : Respondent 4
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 Affecthiërarchie 
Uit de affecthiërarchie blijkt welke gevoelens je het meest en het minst voelt in relatie tot de veranderingen 
bij FIV.  
 
De optelling van alle scores is te zien (som), en de gemiddelde score (minimaal 0 en maximaal 5). Binnen 
deze rangorde kun je weer kijken naar de Zelf (Z), Ander (A), Positieve (P) en Negatieve (N) gevoelens, 
ofwel; welk type gevoel betreft het (met sterretje aangegeven).  
 
 
AFFECTHIËRARCHIE
Som Gem. Z A P N
Verbondenheid 72 2,8 *
Betrokkenheid 69 2,7 *
Enthousiasme 63 2,4
Energie 60 2,3 *
Collegaliteit 59 2,3 *
Vertrouwen 58 2,2
Zorgzaamheid 51 2,0 *
Tevredenheid 50 1,9
Eigenwaarde 48 1,8 *
Plezier 46 1,8
Zelfverzekerdheid 38 1,5 *
Kracht 37 1,4 *
Trots 30 1,2 *
Gespannenheid 28 1,1
Warmte 25 1,0 *
Vrijheid 23 0,9 *
Innerlijke rust 23 0,9
Veiligheid 21 0,8
Angst 15 0,6
Eenzaamheid 12 0,5
Teleurstelling 9 0,3
Minderwaardigheid 9 0,3
Kwaadheid 4 0,2
Genegenheid 0 0,0 *
H
oo
gs
t
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ag
st
*
*
*
*
*
*
*
*
*
*
*
*
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 De ZKM Cirkel 
 
De ZKM cirkel deelt alle uitspraken (waardegebieden) op basis van hun gevoelsscores in in categorieën. 
Ook jouw ‘algemeen welbevinden’ (AA) en ‘hoe je je idealiter zou willen voelen’ (BB) zijn in de cirkel 
geplot. 
 
 
Heel de mens
+ZA
Inspiratie, 
kracht, eenheid
-Z
Protest, zich 
afzetten, verzet
+Z
Zelfstandigheid, 
succes, prestatie, 
eigenwaarde
-LzLa
Machteloosheid, 
isolement, stagnatie
-A
Onvervuld verlangen, 
gemis aan eenheid
+A
Saamhorigheid, 
collegialiteit, openheid, 
betrokkenheid
A + / -
Ambivalent
Z + / -
Ambivalent
A
BC D
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 Welke uitspraken hangen het meest samen met hoe je je in het algemeen 
voelt? 
 
Hieronder staan in het groen de uitspraken die qua gevoelservaring het meest samenhangen met hoe je je 
in het algemeen voelt t.a.v. van je werk. 
 
In het rood staan de uitspraken die qua gevoelservaring het minst samenhangen met hoe je je in het 
algemeen voelt. 
 
Uitspraken (Waardegebieden)
Samenhang met 
'algemeen 
welbevinden'
P Klanten moeten zelf een aantal dingen zelf gaan opzoeken en plaatsen, het is toch 
een taak van FIV?
0,68
C Ik zie de verandering zitten, je kunt als gemeente niet achterblijven. Alles bij het 
oude laten kan dus niet
0,65
X Het is een voorwaarde om vrijblijvendheid bij de klanten uit te sluiten en te zorgen 
voor goede toelichting en instructie
0,65
G Alle neuzen dezelfde kant op !!!!!! Eerst als afdeling zorgen dat alles voor iedereen 
duidelijk is zodat je dan ook de klanten hierin een goed advies en ondersteuning 
kunt bieden
0,62
O Het nieuwe DMS kiezen is al het probleem op zich, laat het management zijn 
verantwoordelijkheid in deze nemen
0,11
I Veel gebruikers houden nog vast aan de papieren dossiers, dus moeten we ze 
z.s.m. gewend maken aan digitaal werken.
0,04
J In het algemeen leiden de veranderingen tot veel tijdsbesparing vanwege het feit, 
dat alles completer en voor meerdere personen tegelijk beschikbaar is
-0,06
W Ik heb het gevoel dat je in ieder geval geruggesteund wordt door de leiding in de 
breedste zin.
-0,18
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 Welke uitspraken hangen het meest samen met hoe je je graag zou willen 
voelen?  
 
Hieronder staan in het groen de uitspraken die qua gevoelservaring het meest samenhangen met hoe je je 
graag zou willen voelen t.a.v. van je werk. 
 
In het rood staan de uitspraken die qua gevoelservaring het minst samenhangen met hoe je je graag zou 
willen voelen. 
 
Uitspraken (Waardegebieden) Samenhang met 'ideaal ervaren'
E Dat de meningen over de veranderingen verdeeld zijn, ligt aan de manier van 
werken bij de klanten. De een heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer 
gewend vanaf het scherm te werken. 
0,89
M De collega's in het gebouw hebben er moeite mee dat ze het digitaal kunnen 
opzoeken, bij FIV opvragen is makkelijker 
0,81
V Gebruikers hebben niet de knowhow voor wat betreft het logisch bijeenhouden van 
documenten, zodat een goed digitaal dossier ontstaat. FIV kan hier goede 
adviezen gaan geven.
0,72
Q We kunnen als FIV toch die mensen die dit (vorige uitspraak) roepen helpen met 
deze zaken ? Je moet de klanten wijzen op de voordelen
0,72
W Ik heb het gevoel dat je in ieder geval geruggesteund wordt door de leiding in de 
breedste zin.
0,07
J In het algemeen leiden de veranderingen tot veel tijdsbesparing vanwege het feit, 
dat alles completer en voor meerdere personen tegelijk beschikbaar is
0,02
D We moeten wel één methode kiezen, de digitale, en niet de keuze laten zo van doe 
mij dan toch maar....
-0,13
I Veel gebruikers houden nog vast aan de papieren dossiers, dus moeten we ze 
z.s.m. gewend maken aan digitaal werken.
-0,27
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
WELK CENTRAAL THEMA IS AF TE LEIDEN uit samenhang met 
ideaal ervaren? 
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Welke andere uitspraken hangen samen met de uitspraak waarbij je 
betrokkenheid het hoogst is? 
 
De uitspraak “Dat de meningen over de veranderingen verdeeld zijn, ligt aan de manier van werken bij de 
klanten. De een heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer gewend vanaf het scherm te werken.” scoort bij 
jou het hoogst op het aspect betrokkenheid.  
 
Hieronder staan de uitspraken die het meest met deze uitspraak samenhangen. 
  
Uitspraken (Waardegebieden) Samenhang met uitspraak E
M De collega's in het gebouw hebben er moeite mee dat ze het digitaal kunnen 
opzoeken, bij FIV opvragen is makkelijker 
0,95
K Als de collega's en de burgers nog niet toe zijn aan digitalisering, zul je toch met 
twee systemen dienen te blijven werken 
0,85
S Er blijven toch nog veel dossiers over, die digitaal incompleet zijn. Immers, niet 
alles wordt ingeboekt en/of gescand.
0,80
J In het algemeen leiden de veranderingen tot veel tijdsbesparing vanwege het feit, 
dat alles completer en voor meerdere personen tegelijk beschikbaar is
0,12
D We moeten wel één methode kiezen, de digitale, en niet de keuze laten zo van doe 
mij dan toch maar....
0,02
I Veel gebruikers houden nog vast aan de papieren dossiers, dus moeten we ze 
z.s.m. gewend maken aan digitaal werken.
-0,30
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
WELK CENTRAAL THEMA IS AF TE LEIDEN? 
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 Welke uitspraken scoren het hoogst en laagst op Zelf score? 
 
Het Zelf motief als motivationele kracht verwijst naar: 
Versterking van de eigen positie, invloed op de omgeving via daadkracht, erkenning van eigen kunnen, 
zelfhandhaving, zelfverdediging en –expansie. 
Vanuit het Zelf motief ervaart de mens zich als op zichzelf staand. 
 
Uitspraak (waardegebied) Zelf score
E Dat de meningen over de veranderingen verdeeld zijn, ligt aan de manier van werken bij de 
klanten. De een heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer gewend vanaf het 
scherm te werken. 
18
Q We kunnen als FIV toch die mensen die dit (vorige uitspraak) roepen helpen met deze 
zaken ? Je moet de klanten wijzen op de voordelen
18
V Gebruikers hebben niet de knowhow voor wat betreft het logisch bijeenhouden van 
documenten, zodat een goed digitaal dossier ontstaat. FIV kan hier goede adviezen gaan 
geven.
18
X Het is een voorwaarde om vrijblijvendheid bij de klanten uit te sluiten en te zorgen voor 
goede toelichting en instructie
18
J In het algemeen leiden de veranderingen tot veel tijdsbesparing vanwege het feit, dat alles 
completer en voor meerdere personen tegelijk beschikbaar is
2
W Ik heb het gevoel dat je in ieder geval geruggesteund wordt door de leiding in de breedste 
zin.
2
B
Het team communiceert na al die workshops al beter dan voorheen, nu de teamleider nog.
1
O Het nieuwe DMS kiezen is al het probleem op zich, laat het management zijn 
verantwoordelijkheid in deze nemen
1
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 Welke uitspraken scoren het hoogst en laagst op Ander score? 
 
Het Ander motief als motivationele kracht verwijst naar: 
Verlangen naar verbondenheid met een ander of iets anders, een gemeenschapsband, zich aan iemand 
overgeven, zich openstellen voor de omgeving. 
Vanuit het Ander motief ervaart de mens zich als deel van het groter geheel. 
 
 
Uitspraak (waardegebied) Ander score
E
Dat de meningen over de veranderingen verdeeld zijn, ligt aan de manier van werken bij de 
klanten. De een heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer gewend vanaf het 
scherm te werken. 
19
Q We kunnen als FIV toch die mensen die dit (vorige uitspraak) roepen helpen met deze zaken ? Je moet de klanten wijzen op de voordelen
16
S Er blijven toch nog veel dossiers over, die digitaal incompleet zijn. Immers, niet alles wordt ingeboekt en/of gescand.
16
X Het is een voorwaarde om vrijblijvendheid bij de klanten uit te sluiten en te zorgen voor goede toelichting en instructie
16
J In het algemeen leiden de veranderingen tot veel tijdsbesparing vanwege het feit, dat alles completer en voor meerdere personen tegelijk beschikbaar is
4
O Het nieuwe DMS kiezen is al het probleem op zich, laat het management zijn verantwoordelijkheid in deze nemen
4
W Ik heb het gevoel dat je in ieder geval geruggesteund wordt door de leiding in de breedste zin.
2
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 Bij welke uitspraken worden de meest (en minst) positieve gevoelens ervaren? 
 
Uitspraak (waardegebied) Positief score
E
Dat de meningen over de veranderingen verdeeld zijn, ligt aan de manier van werken bij de 
klanten. De een heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer gewend vanaf het 
scherm te werken. 
22
K Als de collega's en de burgers nog niet toe zijn aan digitalisering, zul je toch met twee systemen dienen te blijven werken 20
M De collega's in het gebouw hebben er moeite mee dat ze het digitaal kunnen opzoeken, bij FIV opvragen is makkelijker 16
2
2
1
J In het algemeen leiden de veranderingen tot veel tijdsbesparing vanwege het feit, dat alles completer en voor meerdere personen tegelijk beschikbaar is
W Ik heb het gevoel dat je in ieder geval geruggesteund wordt door de leiding in de breedste zin.
B Het team communiceert na al die workshops al beter dan voorheen, nu de teamleider nog.
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 Gevoelsprofielen 
 
Z = Zelf motief 
A = Ander motief 
P = Positief 
N = Negatief 
 
Hieronder de gemiddelde gevoels(som)scores van alle uitspraken. 
 
Op de volgende twee pagina’s treft u dezelfde profielen aan, maar dan van elke uitspraak apart. 
 
 
Totaal gemiddeld (alle uitspraken)
9
10
Z A 
10
3
P N  
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 A 
Het is goed om zo'n veranderingstraject in te gaan, 
alleen moet er wel goed gecommuniceerd worden en 
duidelijk zijn wat de werkzaamheden voor iedereen 
gaan worden
B Het team communiceert na al die workshops al beter dan voorheen, nu de teamleider nog.
C Ik zie de verandering zitten, je kunt als gemeente niet achterblijven. Alles bij het oude laten kan dus niet
D We moeten wel één methode kiezen, de digitale, en niet de keuze laten zo van doe mij dan toch maar....
E
Dat de meningen over de veranderingen verdeeld zijn, 
ligt aan de manier van werken bij de klanten. De een 
heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer 
gewend vanaf het scherm te werken. 
F Volgens mij moeten de mensen om ons heen, de klanten, nog veel meer om 
G
Alle neuzen dezelfde kant op !!!!!! Eerst als afdeling 
zorgen dat alles voor iedereen duidelijk is zodat je dan 
ook de klanten hierin een goed advies en 
ondersteuning kunt bieden
H
Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten zijn veel 
verder dan wij. Die gaan het traject tenminste echt 
beginnen, wij blijven een beetje hangen in alle 
overleggen, bijeenkomsten en nog eens praten en 
praten.....
I
Veel gebruikers houden nog vast aan de papieren 
dossiers, dus moeten we ze z.s.m. gewend maken 
aan digitaal werken.
J
In het algemeen leiden de veranderingen tot veel 
tijdsbesparing vanwege het feit, dat alles completer en 
voor meerdere personen tegelijk beschikbaar is
K
Als de collega's en de burgers nog niet toe zijn aan 
digitalisering, zul je toch met twee systemen dienen te 
blijven werken 
L In eerste instantie kost het heel veel extra tijd en werk, maar het levert uiteindelijk veel winst op 
M
De collega's in het gebouw hebben er moeite mee dat 
ze het digitaal kunnen opzoeken, bij FIV opvragen is 
makkelijker 
12
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 N
Eerst de software kiezen en dan gewoon beginnen in 
plaats van alleen maar praten over hoe het zal zijn en 
hoe het moet
O
Het nieuwe DMS kiezen is al het probleem op zich, 
laat het management zijn verantwoordelijkheid in deze 
nemen
P Klanten moeten zelf een aantal dingen zelf gaan opzoeken en plaatsen, het is toch een taak van FIV?
Q
We kunnen als FIV toch die mensen die dit (vorige 
uitspraak) roepen helpen met deze zaken ? Je moet 
de klanten wijzen op de voordelen
R
We hebben het zelf niet meer in de hand hoe een en 
ander gearchiveerd wordt als alle ambtenaren 
documenten opslaan
S
Er blijven toch nog veel dossiers over, die digitaal 
incompleet zijn. Immers, niet alles wordt ingeboekt 
en/of gescand.
T
De veranderingen zorgen voor een betere 
beschikbaarheid van alle documenten, daardoor 
grotere snelheid van werken binnen de primaire 
werkprocessen, minder opbergen, minder uitlenen, 
snellere raadpleegbaarhgeid en meer ondersteunend 
werken tbv de andere afdelingen
U
Digitalisering moet in fases worden ingevoerd. De 
kans dat alles digitaal wordt is wel groot maar het zal 
een lange weg zijn
V
Gebruikers hebben niet de knowhow voor wat betreft 
het logisch bijeenhouden van documenten, zodat een 
goed digitaal dossier ontstaat. FIV kan hier goede 
adviezen gaan geven.
W Ik heb het gevoel dat je in ieder geval geruggesteund wordt door de leiding in de breedste zin.
X
Het is een voorwaarde om vrijblijvendheid bij de 
klanten uit te sluiten en te zorgen voor goede 
toelichting en instructie
AA Algemeen welbevinden
BB Ideale 
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 Bijlage 10: ZKM rapportage van respondent 1 
 
 
 
ZKM terugkoppeling 
 
 
Respondent 3 
 
Afstudeeronderzoek 
Riël de Groot 
April 2008 
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De uitsprakenlijst 
 
LABEL WAARDEGEBIED (UITSPRAAK)
A Het is goed om zo'n veranderingstraject in te gaan, alleen moet er wel goed gecommuniceerd worden en duidelijk zijn wat de werkzaamheden voor iedereen gaan worden
B Het team communiceert na al die workshops al beter dan voorheen, nu de teamleider nog.
C Ik zie de verandering zitten, je kunt als gemeente niet achterblijven. Alles bij het oude laten kan dus niet
D We moeten wel één methode kiezen, de digitale, en niet de keuze laten zo van doe mij dan toch maar....
E Dat de meningen over de veranderingen verdeeld zijn, ligt aan de manier van werken bij de klanten. De een heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer gewend vanaf het scherm te werken. 
F Volgens mij moeten de mensen om ons heen, de klanten, nog veel meer om 
G Alle neuzen dezelfde kant op !!!!!! Eerst als afdeling zorgen dat alles voor iedereen duidelijk is zodat je dan ook de klanten hierin een goed advies en ondersteuning kunt bieden
H Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten zijn veel verder dan wij. Die gaan het traject tenminste echt beginnen, wij blijven een beetje hangen in alle overleggen, bijeenkomsten en nog eens praten en praten.....
I Veel gebruikers houden nog vast aan de papieren dossiers, dus moeten we ze z.s.m. gewend maken aan digitaal werken.
J In het algemeen leiden de veranderingen tot veel tijdsbesparing vanwege het feit, dat alles completer en voor meerdere personen tegelijk beschikbaar is
K Als de collega's en de burgers nog niet toe zijn aan digitalisering, zul je toch met twee systemen dienen te blijven werken 
L In eerste instantie kost het heel veel extra tijd en werk, maar het levert uiteindelijk veel winst op 
M De collega's in het gebouw hebben er moeite mee dat ze het digitaal kunnen opzoeken, bij FIV opvragen is makkelijker 
N Eerst de software kiezen en dan gewoon beginnen in plaats van alleen maar praten over hoe het zal zijn en hoe het moet
O Het nieuwe DMS kiezen is al het probleem op zich, laat het management zijn verantwoordelijkheid in deze nemen
P Klanten moeten zelf een aantal dingen zelf gaan opzoeken en plaatsen, het is toch een taak van FIV?
Q We kunnen als FIV toch die mensen die dit (vorige uitspraak) roepen helpen met deze zaken ? Je moet de klanten wijzen op de voordelen
R We hebben het zelf niet meer in de hand hoe een en ander gearchiveerd wordt als alle ambtenaren documenten opslaan
S Er blijven toch nog veel dossiers over, die digitaal incompleet zijn. Immers, niet alles wordt ingeboekt en/of gescand.
T
De veranderingen zorgen voor een betere beschikbaarheid van alle documenten, daardoor grotere snelheid van werken binnen de 
primaire werkprocessen, minder opbergen, minder uitlenen, snellere raadpleegbaarhgeid en meer ondersteunend werken tbv de 
andere afdelingen
U Digitalisering moet in fases worden ingevoerd. De kans dat alles digitaal wordt is wel groot maar het zal een lange weg zijn
V Gebruikers hebben niet de knowhow voor wat betreft het logisch bijeenhouden van documenten, zodat een goed digitaal dossier ontstaat. FIV kan hier goede adviezen gaan geven.
W Ik heb het gevoel dat je in ieder geval geruggesteund wordt door de leiding in de breedste zin.
X Het is een voorwaarde om vrijblijvendheid bij de klanten uit te sluiten en te zorgen voor goede toelichting en instructie  
 
 
 
 
 
 
 
 
Open Universiteit, G.F.L.C.H. de Groot 132 versie definitief [1-9-2008]  
  
Positief-negatief intensiteit 
 
Uit de volgende grafiek is voor elke uitspraken zichtbaar hoe de negatieve en positieve gevoelens zich per 
uitspraak tot elkaar verhouden. Ofwel roept een uitspraak meer positieve dan negatieve gevoelens op, of 
misschien van allebei (ongeveer) evenveel? 
 
In/tegen de diagonale witte strook in de grafiek staan de uitspraken waarbij je net zoveel positieve als 
negatieve gevoelens ervaart. Die zitten er qua gevoel dus een beetje tussenin. 
 
In de linkerbovenkant (boven de witte diagonale strook) staan de uitspraken waarbij de negatieve 
gevoelens sterker zijn dan de positieve. Hoe verder naar het blauw in de linker bovenhoek hoe sterker de 
overheersing van de negatieve gevoelens. 
 
In de rechteronderkant (onder de witte diagonale strook) staan de uitspraken waarbij de positieve 
gevoelens de negatieve overheersen. Hoe verder naar de blauwe punt in de rechter onderhoek hoe sterker 
de overheersing van de positieve gevoelens. 
 
Spreidingsdiagram affectieve kwaliteit - Positief versus Negatief: Respondent 3
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 Affectieve kwaliteit – betrokkenheid 
 
Uit de volgende grafiek is af te leiden in hoeverre je jezelf betrokken voelt bij een uitspraak en de mate 
waarin je bij die uitspraak positieve en/of negatieve gevoelens ervaart. De stippellijnen geven de 
gemiddelden van jouw scores aan.  
 
De cel rechtsboven zijn dus de uitspraken met een bovengemiddeld hoge gevoelsscore (> 50 = 
overwegend positief, en < 50 = overwegend negatief) en waarbij je je het meest betrokken voelt. 
 
De cel rechtsonder zijn de uitspraken waarbij je je bovengemiddeld betrokken voelt maar met een 
benedengemiddelde gevoelscore. 
 
De cel linksonder zijn de uitspraken waarbij je jezelf minder dan gemiddeld betrokken voelt en waarbij 
ook de gevoelsscore lager dan gemiddeld is. 
 
De uitspraken in de cel linksboven zijn uitspraken met en benedengemiddelde betrokkenheid, maar met 
een bovengemiddelde gevoelsscore. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Spreidingsdiagram affectieve kwaliteit - intensiteit : Respondent 3
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 Affecthiërarchie 
Uit de affecthiërarchie blijkt welke gevoelens je het meest en het minst voelt in relatie tot de veranderingen 
bij FIV.  
 
De optelling van alle scores is te zien (som), en de gemiddelde score (minimaal 0 en maximaal 5). Binnen 
deze rangorde kun je weer kijken naar de Zelf (Z), Ander (A), Positieve (P) en Negatieve (N) gevoelens, 
ofwel; welk type gevoel betreft het (met sterretje aangegeven).  
 
 
AFFECTHIËRARCHIE
Som Gem. Z A P N
Eigenwaarde 101 3,9 *
Zelfverzekerdheid 100 3,8 *
Betrokkenheid 98 3,8 *
Enthousiasme 97 3,7
Collegaliteit 95 3,7 *
Vertrouwen 92 3,5
Zorgzaamheid 91 3,5 *
Verbondenheid 91 3,5 *
Energie 88 3,4 *
Trots 88 3,4 *
Tevredenheid 83 3,2
Kracht 83 3,2 *
Genegenheid 83 3,2 *
Plezier 68 2,6
Warmte 68 2,6 *
Vrijheid 62 2,5 *
Innerlijke rust 59 2,3
Veiligheid 57 2,2
Gespannenheid 47 1,8
Teleurstelling 43 1,7
Angst 37 1,4
Kwaadheid 27 1,0
Eenzaamheid 15 0,6
Minderwaardigheid 9 0,3
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De ZKM Cirkel 
 
De ZKM cirkel deelt alle uitspraken (waardegebieden) op basis van hun gevoelsscores in in categorieën. 
Ook jouw ‘algemeen welbevinden’ (AA) en ‘hoe je je idealiter zou willen voelen’ (BB) zijn in de cirkel 
geplot. 
 
 
Heel de mens
+ZA
Inspiratie, 
kracht, eenheid
-Z
Protest, zich 
afzetten, verzet
+Z
Zelfstandigheid, 
succes, prestatie, 
eigenwaarde
-LzLa
Machteloosheid, 
isolement, stagnatie
-A
Onvervuld verlangen, 
gemis aan eenheid
+A
Saamhorigheid, 
collegialiteit, openheid, 
betrokkenheid
A + / -
Ambivalent
Z + / -
Ambivalent
A B C D E F G
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Welke uitspraken hangen het meest samen met hoe je je in het algemeen 
voelt 
 
Hieronder staan in het groen de uitspraken die qua gevoelservaring het meest samenhangen met hoe je je 
in het algemeen voelt t.a.v. van je werk. 
 
In het rood staan de uitspraken die qua gevoelservaring het minst samenhangen met hoe je je in het 
algemeen voelt. 
 
Uitspraken (Waardegebieden)
Samenhang met 
'algemeen 
welbevinden'
A Het is goed om zo'n veranderingstraject in te gaan, alleen moet er wel goed 
gecommuniceerd worden en duidelijk zijn wat de werkzaamheden voor iedereen 
gaan worden
0,93
V Gebruikers hebben niet de knowhow voor wat betreft het logisch bijeenhouden van 
documenten, zodat een goed digitaal dossier ontstaat. FIV kan hier goede 
adviezen gaan geven.
0,93
N Eerst de software kiezen en dan gewoon beginnen in plaats van alleen maar 
praten over hoe het zal zijn en hoe het moet
-0,37
M De collega's in het gebouw hebben er moeite mee dat ze het digitaal kunnen 
opzoeken, bij FIV opvragen is makkelijker 
-0,38
H Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten zijn veel verder dan wij. Die gaan het 
traject tenminste echt beginnen, wij blijven een beetje hangen in alle overleggen, 
bijeenkomsten en nog eens praten en praten.....
-0,42
R We hebben het zelf niet meer in de hand hoe een en ander gearchiveerd wordt als 
alle ambtenaren documenten opslaan
-0,44
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 Welke uitspraken hangen het meest samen met hoe je je graag zou willen 
voelen  
 
Hieronder staan in het groen de uitspraken die qua gevoelservaring het meest samenhangen met hoe je je 
graag zou willen voelen t.a.v. van je werk. 
 
In het rood staan de uitspraken die qua gevoelservaring het minst samenhangen met hoe je je graag zou 
willen voelen. 
 
Uitspraken (Waardegebieden) Samenhang met 'ideaal ervaren'
V Gebruikers hebben niet de knowhow voor wat betreft het logisch bijeenhouden van 
documenten, zodat een goed digitaal dossier ontstaat. FIV kan hier goede 
adviezen gaan geven.
0,96
T De veranderingen zorgen voor een betere beschikbaarheid van alle documenten, 
daardoor grotere snelheid van werken binnen de primaire werkprocessen, minder 
opbergen, minder uitlenen, snellere raadpleegbaarhgeid en meer ondersteunend 
werken tbv de andere afdelingen
0,95
A Het is goed om zo'n veranderingstraject in te gaan, alleen moet er wel goed 
gecommuniceerd worden en duidelijk zijn wat de werkzaamheden voor iedereen 
gaan worden
0,94
R We hebben het zelf niet meer in de hand hoe een en ander gearchiveerd wordt als 
alle ambtenaren documenten opslaan
-0,36
M De collega's in het gebouw hebben er moeite mee dat ze het digitaal kunnen 
opzoeken, bij FIV opvragen is makkelijker 
-0,38
N Eerst de software kiezen en dan gewoon beginnen in plaats van alleen maar 
praten over hoe het zal zijn en hoe het moet
-0,44
H Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten zijn veel verder dan wij. Die gaan het 
traject tenminste echt beginnen, wij blijven een beetje hangen in alle overleggen, 
bijeenkomsten en nog eens praten en praten.....
-0,50
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
WELK CENTRAAL THEMA IS AF TE LEIDEN uit samenhang met 
ideaal ervaren? 
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 Welke andere uitspraken hangen samen met de uitspraak waarbij je 
betrokkenheid het hoogst is? 
 
De uitspraak “Dat de meningen over de veranderingen verdeeld zijn, ligt aan de manier van werken bij de klanten. De een 
heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer gewend vanaf het scherm te werken.” scoort bij jou het hoogst op het 
aspect betrokkenheid.  
 
Hieronder staan de uitspraken die het meest met deze uitspraak samenhangen. 
  
Uitspraken (Waardegebieden) Samenhang met uitspraak E
B Het team communiceert na al die workshops al beter dan voorheen, nu de 
teamleider nog.
0,55
T De veranderingen zorgen voor een betere beschikbaarheid van alle documenten, 
daardoor grotere snelheid van werken binnen de primaire werkprocessen, minder 
opbergen, minder uitlenen, snellere raadpleegbaarhgeid en meer ondersteunend 
werken tbv de andere afdelingen
0,53
V Gebruikers hebben niet de knowhow voor wat betreft het logisch bijeenhouden van 
documenten, zodat een goed digitaal dossier ontstaat. FIV kan hier goede 
adviezen gaan geven.
0,52
H Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten zijn veel verder dan wij. Die gaan het 
traject tenminste echt beginnen, wij blijven een beetje hangen in alle overleggen, 
bijeenkomsten en nog eens praten en praten.....
-0,12
R We hebben het zelf niet meer in de hand hoe een en ander gearchiveerd wordt als 
alle ambtenaren documenten opslaan
-0,28
N Eerst de software kiezen en dan gewoon beginnen in plaats van alleen maar 
praten over hoe het zal zijn en hoe het moet
-0,36
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
WELK CENTRAAL THEMA IS AF TE LEIDEN? 
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 Welke uitspraken scoren het hoogst en laagst op Zelf score? 
 
Het Zelf motief als motivationele kracht verwijst naar: 
Versterking van de eigen positie, invloed op de omgeving via daadkracht, erkenning van eigen kunnen, 
zelfhandhaving, zelfverdediging en –expansie. 
Vanuit het Zelf motief ervaart de mens zich als op zichzelf staand. 
 
Uitspraak (waardegebied) Zelf score
D We moeten wel één methode kiezen, de digitale, en niet de keuze laten zo van doe mij dan 
toch maar....
27
C Ik zie de verandering zitten, je kunt als gemeente niet achterblijven. Alles bij het oude laten 
kan dus niet
26
F Volgens mij moeten de mensen om ons heen, de klanten, nog veel meer om 26
G Alle neuzen dezelfde kant op !!!!!! Eerst als afdeling zorgen dat alles voor iedereen 
duidelijk is zodat je dan ook de klanten hierin een goed advies en ondersteuning kunt 
bieden
26
T De veranderingen zorgen voor een betere beschikbaarheid van alle documenten, daardoor 
grotere snelheid van werken binnen de primaire werkprocessen, minder opbergen, minder 
uitlenen, snellere raadpleegbaarhgeid en meer ondersteunend werken tbv de andere 
afdelingen
26
N Eerst de software kiezen en dan gewoon beginnen in plaats van alleen maar praten over 
hoe het zal zijn en hoe het moet
10
M De collega's in het gebouw hebben er moeite mee dat ze het digitaal kunnen opzoeken, bij 
FIV opvragen is makkelijker 
9
H Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten zijn veel verder dan wij. Die gaan het traject 
tenminste echt beginnen, wij blijven een beetje hangen in alle overleggen, bijeenkomsten 
en nog eens praten en praten.....
1
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 Welke uitspraken scoren het hoogst en laagst op Ander score? 
 
Het Ander motief als motivationele kracht verwijst naar: 
Verlangen naar verbondenheid met een ander of iets anders, een gemeenschapsband, zich aan iemand 
overgeven, zich openstellen voor de omgeving. 
Vanuit het Ander motief ervaart de mens zich als deel van het groter geheel. 
 
 
Uitspraak (waardegebied) Ander score
A Het is goed om zo'n veranderingstraject in te gaan, alleen moet er wel goed gecommuniceerd worden 
en duidelijk zijn wat de werkzaamheden voor iedereen gaan worden
27
D We moeten wel één methode kiezen, de digitale, en niet de keuze laten zo van doe mij dan toch 
maar....
27
F Volgens mij moeten de mensen om ons heen, de klanten, nog veel meer om 26
N Eerst de software kiezen en dan gewoon beginnen in plaats van alleen maar praten over hoe het zal 
zijn en hoe het moet
8
R We hebben het zelf niet meer in de hand hoe een en ander gearchiveerd wordt als alle ambtenaren 
documenten opslaan
8
H Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten zijn veel verder dan wij. Die gaan het traject tenminste 
echt beginnen, wij blijven een beetje hangen in alle overleggen, bijeenkomsten en nog eens praten en 
praten.....
6
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 Bij welke uitspraken worden de meest (en minst) positieve gevoelens ervaren? 
 
Uitspraak (waardegebied) Positief score
A Het is goed om zo'n veranderingstraject in te gaan, alleen moet er wel goed gecommuniceerd worden 
en duidelijk zijn wat de werkzaamheden voor iedereen gaan worden
23
B Het team communiceert na al die workshops al beter dan voorheen, nu de teamleider nog. 23
T De veranderingen zorgen voor een betere beschikbaarheid van alle documenten, daardoor grotere 
snelheid van werken binnen de primaire werkprocessen, minder opbergen, minder uitlenen, snellere 
raadpleegbaarheid en meer ondersteunend werken tbv de andere afdelingen
23
R We hebben het zelf niet meer in de hand hoe een en ander gearchiveerd wordt als alle ambtenaren 
documenten opslaan
8
S Er blijven toch nog veel dossiers over, die digitaal incompleet zijn. Immers, niet alles wordt ingeboekt 
en/of gescand.
8
H Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten zijn veel verder dan wij. Die gaan het traject tenminste 
echt beginnen, wij blijven een beetje hangen in alle overleggen, bijeenkomsten en nog eens praten en 
praten.....
4
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 Gevoelsprofielen 
 
Z = Zelf motief 
A = Ander motief 
P = Positief 
N = Negatief 
 
Hieronder de gemiddelde gevoels(som)scores van alle uitspraken. 
 
Op de volgende twee pagina’s treft u dezelfde profielen aan, maar dan van elke uitspraak apart. 
 
 
Totaal gemiddeld (alle uitspraken)
20 20
Z A 
18
7
P N  
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 A 
Het is goed om zo'n veranderingstraject in te gaan, 
alleen moet er wel goed gecommuniceerd worden en 
duidelijk zijn wat de werkzaamheden voor iedereen 
gaan worden
B Het team communiceert na al die workshops al beter dan voorheen, nu de teamleider nog.
C Ik zie de verandering zitten, je kunt als gemeente niet achterblijven. Alles bij het oude laten kan dus niet
D We moeten wel één methode kiezen, de digitale, en niet de keuze laten zo van doe mij dan toch maar....
E
Dat de meningen over de veranderingen verdeeld zijn, 
ligt aan de manier van werken bij de klanten. De een 
heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer 
gewend vanaf het scherm te werken. 
F Volgens mij moeten de mensen om ons heen, de klanten, nog veel meer om 
G
Alle neuzen dezelfde kant op !!!!!! Eerst als afdeling 
zorgen dat alles voor iedereen duidelijk is zodat je dan 
ook de klanten hierin een goed advies en 
ondersteuning kunt bieden
H
Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten zijn veel 
verder dan wij. Die gaan het traject tenminste echt 
beginnen, wij blijven een beetje hangen in alle 
overleggen, bijeenkomsten en nog eens praten en 
praten.....
I
Veel gebruikers houden nog vast aan de papieren 
dossiers, dus moeten we ze z.s.m. gewend maken 
aan digitaal werken.
J
In het algemeen leiden de veranderingen tot veel 
tijdsbesparing vanwege het feit, dat alles completer en 
voor meerdere personen tegelijk beschikbaar is
K
Als de collega's en de burgers nog niet toe zijn aan 
digitalisering, zul je toch met twee systemen dienen te 
blijven werken 
L In eerste instantie kost het heel veel extra tijd en werk, maar het levert uiteindelijk veel winst op 
M
De collega's in het gebouw hebben er moeite mee dat 
ze het digitaal kunnen opzoeken, bij FIV opvragen is 
makkelijker 
25
27
Z A 
23
4
P N
23 25
Z A 
23
5
P N
13
18
Z A 
22
9
P N
26 24
Z A 
18
4
P N
26
26
Z A 
16
6
P N
27
27
Z A 
19
3
P N
26 24
Z A 
21
2
P N
1
6
Z A 
4
10
P N
24 24
Z A 
19
3
P N
20 22
Z A 
17
7
P N
13
14
Z A 
11
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P N
25
25
Z A 
22
3
P N
9
11
Z A 
9 15
P N  
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 N
Eerst de software kiezen en dan gewoon beginnen in 
plaats van alleen maar praten over hoe het zal zijn en 
hoe het moet
O
Het nieuwe DMS kiezen is al het probleem op zich, 
laat het management zijn verantwoordelijkheid in deze 
nemen
P Klanten moeten zelf een aantal dingen zelf gaan opzoeken en plaatsen, het is toch een taak van FIV?
Q
We kunnen als FIV toch die mensen die dit (vorige 
uitspraak) roepen helpen met deze zaken ? Je moet 
de klanten wijzen op de voordelen
R
We hebben het zelf niet meer in de hand hoe een en 
ander gearchiveerd wordt als alle ambtenaren 
documenten opslaan
S
Er blijven toch nog veel dossiers over, die digitaal 
incompleet zijn. Immers, niet alles wordt ingeboekt 
en/of gescand.
T
De veranderingen zorgen voor een betere 
beschikbaarheid van alle documenten, daardoor 
grotere snelheid van werken binnen de primaire 
werkprocessen, minder opbergen, minder uitlenen, 
snellere raadpleegbaarhgeid en meer ondersteunend 
werken tbv de andere afdelingen
U
Digitalisering moet in fases worden ingevoerd. De 
kans dat alles digitaal wordt is wel groot maar het zal 
een lange weg zijn
V
Gebruikers hebben niet de knowhow voor wat betreft 
het logisch bijeenhouden van documenten, zodat een 
goed digitaal dossier ontstaat. FIV kan hier goede 
adviezen gaan geven.
W Ik heb het gevoel dat je in ieder geval geruggesteund wordt door de leiding in de breedste zin.
X
Het is een voorwaarde om vrijblijvendheid bij de 
klanten uit te sluiten en te zorgen voor goede 
toelichting en instructie
AA Algemeen welbevinden
BB Ideale 
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5
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 Bijlage 11: Mailcorrespondentie van onderzoeker met respondenten 
 
 
From: Groot de, Riël  
Sent: Friday, March 07, 2008 9:50 AM 
To: Abels, Jack; Aert van, Alphons; Anthonissen, Joke; Assink, Chantal; Balemans, Adrienne; Bartels-
Slooters, Ine; Baselier, Kees; Bidoc; Borghouts, Jeroen; Bosch van den, Wim; Buuren van, Richard; 
Cloots, Ellie; Docmscan; Franken, Ria; Hugens, Debby; Jan Hereijgers; Jong de - Buijsen, Annie; 
Klijberg, George; Kniknie,Marjo; Kraus - Kleinenberg, Femke; Lubbers - Dabrowska, Gosia; 
Nieuwkamer - Boom van den, Monique; Oosterhout van, Henk; Pfaff, Frank; Reuvers, Corina; Sandra 
Domen; Schul, Eric; Sip - van Buren, Sandra; Slooters, Kees; Sowikromo , Amad; Test account 
Richard van Buuren; Tiggelen van - Tieman, Marga; Verbarendse, Ingrid; Vermunt - Trommelen, 
Nelly; Vermunt, Ad; Wagtmans, Marcella; Weijgert van de, Antoine; Westveer, Diny 
Subject: Onderzoek Riël de Groot 
Beste FIV'ers, 
  
Afgelopen maandag heb ik (de meeste) jullie een korte introductie gegeven van mijn 
afstudeeropdracht (ik heb de presentatie bijgevoegd). Ik vind het heel leuk dat ik mijn onderzoek bij 
jullie team kan doen. Ook leuk is dat het een hele nieuwe manier is van onderzoek doen, met name 
het deel waarbij jullie gezamenlijk iets gaan doen wat lijkt op chatten (het onderzoeksinstrument heet 
Synthetron). Voorafgaand aan de chatsessie krijgen jullie uiteraard nog uitgebreid uitleg over het hoe 
en wat. Mochten jullie overigens nog vragen hebben over het onderzoek, stel ze gerust.  
  
Vanaf nu moet ik allerlei zaken gaan voorbereiden en inplannen. Waaronder de Synthetron sessie. 
  
Daarom zal ik direct na deze mail een uitnodiging sturen voor de sessie op 25 maart. Het is voor mij 
belangrijk om snel een helder overzicht te hebben van wie er allemaal zullen deelnemen aan de 
sessie (o.a. in verband met het regelen van passwords om straks in te kunnen loggen in Synthetron). 
  
Daarom verzoek ik jullie om s.v.p. uiterlijk woensdag 12 maart te reageren op de uitnodiging die ik 
jullie kort na deze mail zal sturen. 
  
Alvast bedankt! 
  
Groeten, 
  
Riël de Groot 
Teamleider 
tel: 0165 57 9494 
e-mail: r.de.groot@roosendaal.nl
  
Gemeente Roosendaal 
Afdeling Faciliteiten 
Team Onderzoek, Informatiebeheer en Datamanagement 
  
Geobrowser • Wijkatlas • Landmeten • Informatievragen • Vastgoedregistratie • Onderzoek  • Geo-Informatie 
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 (Aankondigingmail vanuit de Synthetron applicatie op de dag van de sessie) 
 
 
 
Beste collega, 
 
Op 3 maart 2008 heb ik mijn afstudeeronderzoek bij jullie aangekondigd en uitgelegd dat de eerste 
stap een gezamenlijke chat sessie is. Vandaag is het dan zover! Na de instructie om 10.00 uur in 
kamer 100, gaan we zo meteen om 10.30 uur we met elkaar in gesprek over de veranderingen bij FIV 
en het ontwikkeltraject als gevolg van de digitalisering! De sessie is anoniem. Na de ‘chat sessie’ zal 
in de loop van de middag naar iedereen nog een korte vragenlijst worden gestuurd. Volg de stappen 
hieronder. 
 
10.30 uur: inloggen op de chat sessie 
Klik op bijgaande link om aan te loggen op de chat sessie. Er start eerst een instructie animatie, 
daarna wordt de sessie opgestart LET OP! accepteer de beveiligingswaarschuwing en wacht tot u 
volledig bent aangelogd. Klik nu op: 
 
http://www.synthetron.com/invite/roosendaal/zkm?user=riel.de.groot
 
10.35 uur: start chat sessie 
Chatsessie: volg de instructies op het scherm  
 
11.30 uur: Einde chat sessie 
 
Tussen 13.00 en 17.00 uur ontvangt u van mij tot slot nog een korte vragenlijst. Wij verzoeken u deze 
vragen te beantwoorden, liefst zo snel mogelijk en uiterlijk 27 maart. 
 
Vragen:  
Technische vragen: helpdesk help@synthetron.com of tel: 033 456 5815 Overige vragen: Riël de 
Groot (Ik ben in de buurt en zorg dat ik gemakkelijk aanspreekbaar ben. Je kunt me ook bellen op mijn 
mobiele telefoon 06 53833905) 
 
Alvast enorm bedankt voor uw medewerking! 
 
Met vriendelijke groet, 
 
Riël de Groot (gemeente Roosendaal) en Leo Dijkema (Synthetron: 06-42812284) 
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 From: Groot de, Riël  
Sent: Tuesday, March 25, 2008 4:14 PM 
To: Abels, Jack; Baselier, Kees; Reuvers, Corina; Jong de - Buijsen, Annie; Bosch van den, Wim; 
Westveer, Diny; Weijgert van de, Antoine; Kraus - Kleinenberg, Femke; Buuren van, Richard; 
Vermunt, Ad; Slooters, Kees; Tiggelen van - Tieman, Marga; Bartels-Slooters, Ine; Vermunt - 
Trommelen, Nelly; Anthonissen, Joke 
Subject: De aangekondigde vragenlijst (s.v.p. uiterlijk 27 maart invullen en retourneren) 
Importance: High 
Beste collega, 
  
In aansluiting op de dankzij jullie inbreng vruchtbare Synthetron sessie van vanmorgen hierbij de 
aangekondigde vragenlijst (zie bijlage). Daarin zie je een aantal (24) uitspraken die door de groep zijn 
geformuleerd en volop leven in jullie team. Nu is het zo dat iedereen persoonlijk anders kan aankijken 
tegen een bepaalde groepsuitspraak. En daar ben ik nu naar op zoek. Naar hoe jij tegen de 
uitspraken aankijkt. In de Syntehtron sessie hebben we gestemd op of het veel of weinig rondgaat in 
de wandelgangen. In deze vragenlijst kun je aangeven of jij het er wel of niet mee eens bent.  
  
Belangrijk dus: ik wil graag weten hoe jij zelf individueel tegen de uitspraken aankijkt, en dat kan 
anders zijn dat je mening in de groep. 
  
Hoewel ik voor analysedoeleinden vraag je naam in te vullen, worden de gegevens vertrouwelijk 
behandeld. Behalve de onderzoeker krijgt niemand de individuele scores te zien of te horen! 
  
Hoe invullen: 
• Open het bijgevoegde excelbestand  
• Print de vragenlijst uit (dus niet electronisch invullen, maar invullen op het afgedrukte 
formulier)  
• Vul je naam in  
• Lees de inleidende tekst  
• Vul de vragenlijst in.  
• Stuur de vragenlijst uiterlijk 27 maart 2008 terug naar mij (je kunt hem even komen brengen 
op kamer 329, of opsturen per post) 
Het is belangrijk dat ik van alle deelnemers de vragenlijsten terugkrijg, anders vervalt de waarde 
van de sessie die we vanmorgen hebben gedaan en dat zou zonde zijn. 
  
Als je vragen hebt of dingen onduidelijk zijn, bel me gerust! Ik help je graag. 
  
Alvast bedankt! 
  
Riël de Groot 
Teamleider 
tel: 0165 57 9494 
e-mail: r.de.groot@roosendaal.nl
  
Gemeente Roosendaal 
Afdeling Faciliteiten 
Team Onderzoek, Informatiebeheer en Datamanagement 
  
Geobrowser • Wijkatlas • Landmeten • Informatievragen • Vastgoedregistratie • Onderzoek  • Geo-Informatie 
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 From: Groot de, Riël  
Sent: Tuesday, April 15, 2008 8:55 AM 
To: Abels, Jack; Baselier, Kees; Reuvers, Corina; Jong de - Buijsen, Annie; Bosch van den, Wim; 
Westveer, Diny; Weijgert van de, Antoine; Kraus - Kleinenberg, Femke; Buuren van, Richard; 
Vermunt, Ad; Slooters, Kees; Tiggelen van - Tieman, Marga; Bartels-Slooters, Ine; Anthonissen, Joke 
Subject: Vragenlijst (de laatste!) onderzoek Riël (s.v.p. uiterlijk vrijdag 18 april retour) 
Importance: High 
Beste collega, 
  
Dit is de laatste stap van mijn afstudeeronderzoek! 
  
Zoals enkele weken geleden al aangekondigd, hierbij opnieuw de vragenlijst waarin ik opzoek ben 
naar hoe iedereen persoonlijk (individueel) aankijkt tegen de groepsuitspraken van de chat sessie op 
25 maart 2008. Het is dus de bedoeling dat je in deze vragenlijst opnieuw aangeeft in hoeverre jij het 
persoonlijk wel of niet eens bent met deze uitspraken.  
Belangrijk dus: ik wil graag weten hoe jij zelf individueel tegen de uitspraken aankijkt, en dat 
kan anders zijn dat je mening in de groep. 
Daarnaast zijn er deze keer twee extra vragen toegevoegd.  
  
Het invullen kost ongeveer 10 minuten. 
  
Hoewel ik voor analysedoeleinden vraag je naam in te vullen, worden de gegevens vertrouwelijk 
behandeld. Behalve de onderzoeker krijgt niemand de individuele scores te zien of te horen! 
  
Hoe invullen: 
• Open het bijgevoegde excelbestand  
• Print de vragenlijst uit (dus niet electronisch invullen, maar invullen op het afgedrukte 
formulier)  
• Vul je naam in  
• Lees de inleidende tekst  
• Vul de vragenlijst in.  
• Hou bij het invullen de volgorde van de vragen aan.  
• Stuur de vragenlijst s.v.p. uiterlijk vrijdag 18 april 2008 terug naar mij (je kunt hem even 
komen brengen op kamer 329, of opsturen per post) 
Het is belangrijk dat ik van alle deelnemers de vragenlijsten terugkrijg, anders vervalt de waarde 
van alles wat er tot nu toe is gedaan voor het onderzoek en dat zou zonde zijn. 
  
Als je vragen hebt of dingen onduidelijk zijn, bel me gerust! Ik help je graag. 
  
Alvast bedankt! 
  
Riël de Groot 
Teamleider 
tel: 0165 57 9494 
e-mail: r.de.groot@roosendaal.nl
  
Gemeente Roosendaal 
Afdeling Faciliteiten 
Team Onderzoek, Informatiebeheer en Datamanagement 
  
Geobrowser • Wijkatlas • Landmeten • Informatievragen • Vastgoedregistratie • Onderzoek  • Geo-Informatie 
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From: Buuren van, Richard  
Sent: Tuesday, April 22, 2008 8:05 AM 
To: Groot de, Riël 
Subject: RE: Betekenisvolle gebeurtenissen tijdens onderzoek 
  
Riël, 
  
voor ik zover heb kunnen waarnemen zijn er geen schokkende dingen gebeurd die van invloed 
kunnen zijn geweest op de vragenlijst. 
  
Groeten Richard 
 
 
From: Groot de, Riël  
Sent: Monday, April 21, 2008 5:01 PM 
To: Hugens, Debby; Buuren van, Richard 
Subject: Betekenisvolle gebeurtenissen tijdens onderzoek 
Richard en Debby, 
  
Vorige keer heb ik met jullie van gedachten gewisseld over mijn onderzoeksopzet. Ik heb toen ook 
gevraagd of jullie een beetje 'om je heen' wilde kijken naar eventuele gebeurtenissen (discussies, 
bijeenkomsten, interventies vanuit het management, etc.), die de manier waarop collega's bij FIV 
tegen de organisatieverandering aankijken mogelijk konden beïnvloeden. 
  
Mijn vraag: Hebben jullie sinds de chat sessie op 25 maart dergelijke gebeurtenissen in jullie team 
geconstateerd? En zo ja, wat gebeurde er dan? 
  
Bedankt voor jullie medewerking!
  
Riël de Groot 
Teamleider 
tel: 0165 57 9494 
e-mail: r.de.groot@roosendaal.nl
  
Gemeente Roosendaal 
Afdeling Faciliteiten 
Team Onderzoek, Informatiebeheer en Datamanagement 
  
Geobrowser • Wijkatlas • Landmeten • Informatievragen • Vastgoedregistratie • Onderzoek  • Geo-Informatie 
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Bijlage 12: Ruwe data metingen betekenisgeving op t=0 en t=1 
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A 4,5 4,4 5 4 5 4 5 4 5 4 4 4 5 5 4
B 3,8 3,3 4 4 3,5 3 4 4 3 4 3 4 4 2 3
C 4,0 4,0 5 4 3 4 4 4 4 4 4 3 4 4 5
D 4,0 4,3 5 4 3 4 3 5 4 4 4 4 5 4 5
E 3,8 3,3 3 4 3 5 4 4 4 3 2 4 2 4 4
F 4,0 4,1 4 4 5 4 4 3 5 3 3 4 5 5 4
G 4,2 4,0 4 4 5 4 5 3 4 4 5 4 3 4 4
H 3,3 2,9 4 3 2 4 3 4 2 3 3 4 3 2 3
I 3,5 4,0 4 4 3 2 4 4 4 4 3 3 4 5 5
J 3,3 4,0 4 4 2 2 4 4 4 4 3 3 5 5 4
K 2,2 2,7 1 3 2 4 1 2 3 3 2 3 2 2 4
L 3,8 4,3 4 4 4 3 4 4 5 4 4 3 5 5 4
M 3,7 3,7 3 4 4 4 4 3 4 4 3 4 4 4 3
N 3,8 3,1 4 4 3 4 4 4 4 3 3 4 2 2 4
O 3,8 3,4 4 4 4 4 3 4 5 4 3 4 3 2 3
P 2,3 2,9 2 3 2 3 2 2 2 3 3 4 2 2 4
Q 3,7 4,3 3 4 4 3 4 4 5 4 4 4 5 4 4
R 2,5 3,1 3 4 2 2 2 2 2 4 3 4 2 2 5
S 3,0 3,7 3 4 2 5 2 2 4 2 4 4 4 4 4
T 4,0 4,6 4 4 5 3 4 4 5 4 4 4 5 5 5
U 3,7 4,3 3 4 4 3 4 4 4 4 4 4 5 4 5
V 4,2 4,3 5 4 4 4 4 4 4 4 4 3 5 5 5
W 2,7 2,9 3 2 2 3 2 4 3 2 3 2 3 3 4
X 4,3 4,7 4 4 5 4 4 5 5 5 4 4 5 5 5
3,59 3,76
4,5
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4,0
4,2
3,5
4,1
4,1
3,1
3,8
3,7
2,5
4,1
3,7
3,5
3,6
2,6
4,0
2,8
3,4
4,3
4,0
4,2
2,8
4,5
3,68  
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A 4,8 4,3 5 4 5 5 5 5 4 4 4 4 5 5 4
B 3,7 3,0 4 4 3 3 4 4 3 2 3 4 4 2 3
C 4,5 4,1 5 4 4 4 5 5 4 4 4 4 5 4 4
D 4,7 4,4 5 4 5 4 5 5 5 4 4 4 5 4 5
E 3,2 4,0 2 4 3 4 2 4 5 4 3 4 4 4 4
F 4,2 4,3 4 4 5 4 4 4 5 4 3 4 5 4 5
G 4,3 4,6 5 4 5 3 5 4 4 5 5 5 5 4 4
H 3,3 3,1 4 3 1 4 4 4 3 3 3 5 2 2 4
I 4,3 4,3 5 4 4 4 5 4 4 4 3 4 5 5 5
J 4,0 4,0 4 4 4 3 4 5 4 3 3 5 5 4 4
K 2,2 3,0 1 4 2 4 1 1 4 4 2 3 2 2 4
L 4,5 4,0 5 4 5 4 5 4 4 4 4 4 4 4 4
M 3,7 3,9 4 4 4 3 4 3 4 4 3 4 4 4 4
N 4,0 2,7 5 4 2 4 5 4 4 2 2 4 2 1 4
O 4,0 3,1 4 4 4 4 4 4 4 2 3 4 4 2 3
P 2,3 2,9 3 3 2 2 3 1 3 2 2 4 3 2 4
Q 3,8 4,1 4 4 4 4 4 3 4 4 4 4 5 4 4
R 2,5 3,3 3 3 2 2 3 2 2 3 3 4 2 4 5
S 3,3 4,0 4 3 3 4 4 2 4 4 4 4 4 4 4
T 4,3 4,1 4 4 5 4 4 5 4 4 4 4 5 4 4
U 4,0 4,4 4 4 4 4 4 4 4 4 4 5 5 4 5
V 4,2 4,4 4 4 5 4 4 4 4 4 4 5 5 5 4
W 3,0 3,6 2 3 4 3 2 4 4 4 4 3 3 3 4
Y 4,3 4,3 4 4 5 4 4 5 4 4 4 4 5 4 5
3,80 3,83
4,5
3,3
4,3
4,5
3,6
4,2
4,5
3,2
4,3
4,0
2,6
4,2
3,8
3,3
3,5
2,6
4,0
2,9
3,7
4,2
4,2
4,3
3,3
4,3
3,82  
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 Bijlage 13: Ruwe data Synthetron sessie 
 
 
Line ID Topic MessaTime Support Percentage Agree/disagLevel Synthetron Text
1 Subject: We gaan zo beginnen. Wacht aub op de berichten van de 
2
3
4 Subject:
Oefenvraag!: Wat gaat er volgens jou rond onder de 
inwoners van de gemeente Roosendaal rond over Rosada, 
5 2969 158734 09:59:38 13 93% agree top Het is niet het succes wat er van verwacht werd.
6 2969 158747 10:02:56 13 93% agree top
Elaborates on: De verwachte bezoekersaantallen worden tot op 
heden lang niet gehaald
7 2969 158743 10:01:20 13 93% agree top De meningen zijn verdeeld, maar de meerderheid had er meer 
8 2969 158754 10:05:53 13 93% agree top
Elaborates on: Rosada heeft de koopzondagen nodig om 
voldoende omzet te draaien
Elaborates on: waarom daar wel koopzondagen en niet in de 
9 2969 158749 10:03:34 13 93% agree top
draaien
Elaborates on: waarom daar wel koopzondagen en niet in de 
10 2969 158739 10:00:47 13 93% agree top
gezien.
Elaborates on: Het is niet het succes wat er van verwacht werd.
11 2969 158737 10:00:38 10 73% agree high de meningen zijn zeer verdeeld, er zijn voor en tegenstanders
12
13
14 Subject:
Wat leeft er volgens jou bij team FIV over de veranderingen 
die bij FIV plaatsvinden als gevolg van de digitalisering en 
het daarmee samenhangende ontwikkeltraject? Wat gaat er 
15 2970 158782 10:14:51 14 100% agree top Minder uitleningen van fysieke dossiers, omdat ze digitaal 
16 2970 158775 10:13:52 14 100% agree top
ik denk wel dat het goed is zo'n veranderingstraject in te gaan, 
alleen moet er wel goed gecommuniceerd worden en duidelijk 
zijn wat de werkzaamheden voor iedereen gaan worden
Elaborates on: Sommige vinden het niet nodig, anderen zien de 
noodzaak van een verandertraject in
17 2970 158778 10:14:06 14 100% agree top
je kunt als gemeente niet achterblijven
Elaborates on: De meningen zijn verdeeld, een groep wil wel en 
ziet het wel zitten, anderen laten alles liever bij het oude
18 2970 158791 10:17:43 14 100% agree top
keuze laten zo van doe mij dan toch maar....
Elaborates on: Ligt aan de manier van werken bij de klanten. De 
een heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer gewend 
vanaf het scherm te werken.
Elaborates on: De meningen zijn verdeeld, een groep wil wel en 
ziet het wel zitten, anderen laten alles liever bij het oude
19 2970 158790 10:17:43 14 100% agree top
Elaborates on: Ligt aan de manier van werken bij de klanten. De 
een heeft liever het fysieke dossier, de ander is meer gewend 
vanaf het scherm te werken.
Elaborates on: De meningen zijn verdeeld, een groep wil wel en 
ziet het wel zitten, anderen laten alles liever bij het oude
20 2970 158789 10:17:06 14 100% agree top
Elaborates on: Die gaan het traject tenminste echt beginnen, wij 
blijven een beetje hangen in alle overleggen, bijeenkomsten en 
nog eens praten en praten.....
Elaborates on: Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten zijn 
veel verder dan wij
Elaborates on: we zullen toch met de veranderingen meemoeten 
willen we niet achterblijven
21 2970 158793 10:18:18 13 93% agree top
Veel gebruikers houden nog vast aan de papieren dossiers. Zsm 
gewend maken aan digitaal werken.
22 2970 158784 10:15:26 10 73% agree high
feit , dat alles completer en voor meerdere personen tegelijk 
beschikbaar is  
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 25 Subject:
Over welke problemen als gevolg van de digitalisering van 
de werkzaamheden van FIV wordt er in de wandelgangen 
26 2971 158820 10:28:06 14 100% agree top
Elaborates on: laat het management zijn verantwoordelijkheid 
indeze nemen
Elaborates on: dat is al het probleem op zich, het nieuwe dms 
kiezen
Elaborates on: eerst de software kiezen en dan gewoon 
27 2971 158828 10:30:01 14 100% agree top
je moet de klanten wijzen op de voordelen
Elaborates on: We kunnen als FIV toch die mensen die dit 
roepen helpen met deze zaken ?
Elaborates on: Het is toch een taak van FIV, nu moeten we een 
aantal dingen zelf gaan opzoeken en plaatsen
28 2971 158840 10:33:02 14 100% agree top
moeten opslaan, volgens bijvoorbeeld een DSP structuur en FIV 
moet dat bewaken
Elaborates on: Hebben we zelf nog in de hand hoe een en ander 
gearchiveerd wordt als alle ambtenaren documenten opslaan
29 2971 158831 10:30:15 13 93% agree top
produkt gaan
Elaborates on: Er blijven toch nog veel dossiers over, die 
digirtaal incompleeet zijn. Immers, niet alles wordt ingeboekt 
30 2971 158829 10:30:11 10 73% agree high
Hebben we zelf nog in de hand hoe een en ander gearchiveerd 
wordt als alle ambtenaren documenten opslaan
31
32
33 Subject:
Wat hoor je in het informele circuit over de KANSEN van de 
digitalisering van de werkzaamheden van FIV? Wat gaat er 
34 2972 158849 10:37:11 14 100% agree top Snellere raadpleegbaarheid
35 2972 158856 10:39:32 14 100% agree top
daardoor grotere snelheid van werken binnen de primaire 
werkprocessen, minder opbergen, minder uitlenen, meer 
ondersteunend werken tbv de andere afdelingen
36 2972 158866 10:42:39 14 100% agree top Digitalisering moet in fases worden ingevoerd
37 2972 158853 10:38:53 13 93% agree top
maar wel een weg die we moeten inslaan
Elaborates on: De kans dat alles digitaal wordt is wel groot maar 
het zal een lange weg zijn
38 2972 158867 10:43:26 13 93% agree top
dat is met wat we nu al digitaal hebben bewezen
Elaborates on: Snellere raadpleegbaarheid
39 2972 158870 10:43:51 13 93% agree top
Gebruikers hebben niet de knowhow voor wat betreft het logisch 
bijeenhouden van documenten , zodat een goed digitaal dossier 
ontstaat. FIV kan hier goede adviezen gaan geven.
40 2972 158871 10:44:03 12 87% agree high
dan moet de uniforme werkwijze wel beter worden
Elaborates on: dat is met wat we nu al digitaal hebben bewezen
Elaborates on: Snellere raadpleegbaarheid
41
42
43 Subject:
We gaan nog even terug naar de PROBLEMEN. Wat moeten 
we doen om de problemen die jullie net aangegeven hebben 
44 2973 158900 10:54:01 14 100% agree top Goede begeleiding in de werkzaamheden
45 2973 158881 10:50:12 14 100% agree top De klanten overtuigen door goede ondersteuning
46 2973 158906 10:55:31 14 100% agree top Zorgen dat we zelf de zaakjes goed op orde hebben
47 2973 158912 10:56:45 14 100% agree top Als FIV duidelijk op een lijn zitten
48 2973 158884 10:50:38 14 100% agree top de klanten goed informeren
49 2973 158882 10:50:13 14 100% agree top goede toelichting en instructie naar klanten
50 2973 158910 10:56:41 14 100% agree top
Dat lijkt mij een van de voorwaarden
Elaborates on: Vrijblijvendheid bij de klant uitsluiten
51 2973 158903 10:54:35 14 100% agree top Vrijblijvendheid bij de klant uitsluiten
52 2973 158897 10:53:36 14 100% agree top
zodat je dan ook de klanten hierin een goed advies en 
ondersteuning kunt bieden
53 2973 158907 10:55:33 12 87% agree high
Elaborates on: Eerst als afdeling zorgen dat alles voor iedereen 
duidelijk is zodat je dan ook de klanten hierin een goed advies en 
ondersteuning kunt bieden
54
55
56 Subject: Zijn er, als je terugkijkt op deze sessie, nog zaken die je van 
57 2974 158927 11:02:09 13 93% agree top
voorheen, nu de teamleider nog..!!!???
Elaborates on: er moet een goede communicatie binnen FIV 
komen
58 2974 158937 11:05:38 11 80% agree high
als team FIV zullen we deze klus gezamenlijk moeten klaren
Elaborates on: Het gevoel hebben of krijgen dat je in ieder geval 
geruggesteund wordt door de leiding in de breedste zin.  
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Message Topic Time 
(UTC)
Level Score [-1.0, -
0.8]
[-0.8, -
0.6]
[-0.6, 
0.6]
[0.6, 
0.8]
[0.8, 
1.0]
Suppo
rt
Bipotro
n
Synthe
tron
Statement
1 158734 2969 09:59:38 3 0,757000029 0 0 2 5 6 13 1 Het is niet het succes wat er van verwacht 
werd.
2 158735 2969 09:59:59 0 0,316000015 0 0 4 0 0 0 Het bezoekersaantal valt geloof ik erg tegen
3 158736 2969 10:00:26 0 0,293000013 0 0 3 1 0 0 Men had er meer bezoekers verwacht
4 158737 2969 10:00:38 2 0,574000001 0 0 7 1 5 10 1 de meningen zijn zeer verdeeld, er zijn voor en 
tegenstanders
5 158738 2969 10:00:41 1 0,578999996 0 0 2 3 3 3 1 Dat het niet veel voorsteld
6 158739 2969 10:00:47 3 0,646000028 0 0 5 0 8 13 1 De meeste mensen gaan 1 keer kijken en 
hebben het dan wel gezien.
Elaborates on: Het is niet het succes wat er van 
verwacht werd.
7 158740 2969 10:00:51 0 0,493000001 0 0 2 2 0 1 Een beetje te groots opgezet. De 
nieuwsgierigheid is er af.
8 158741 2969 10:00:52 0 0,377999991 1 0 0 1 2 2 1 waarom daar wel koopzondagen en niet in de 
binnenstad
9 158742 2969 10:01:15 1 -0,035 1 1 4 2 0 3 1 Ik weet het niet want daar gaat mijn interesse 
niet naar uit
10 158743 2969 10:01:20 3 0,70599997 0 0 4 2 7 13 1 De meningen zijn verdeeld, maar de 
meerderheid had er meer van verwacht
11 158744 2969 10:01:24 0 -0,368999988 2 0 2 0 0 0 Betaald parkeren weerhoudt mensen ervan om 
er naar toe te gaan.
12 158745 2969 10:02:08 2 0,537 1 0 4 3 5 6 1 De verwachte bezoekersaantallen worden tot 
op heden lang niet gehaald
13 158746 2969 10:02:14 0 0,007 1 0 1 0 1 1 het is een strop voor de middenstand in het 
centrum
14 158747 2969 10:02:56 3 0,739000022 0 0 4 2 7 13 1 waren de verwachtingen niet te hoog gesteld
Elaborates on: De verwachte 
bezoekersaantallen worden tot op heden lang 
niet gehaald
15 158748 2969 10:03:02 1 -0,050999999 2 0 3 0 2 3 1 Waarom moet dat perse in Roosendaal het kost 
alleen maar geld
16 158749 2969 10:03:34 3 0,661000013 0 0 4 2 7 13 1 Rosada heeft de koopzondagen nodig om 
voldoende omzet te draaien
Elaborates on: waarom daar wel koopzondagen 
en niet in de binnenstad
17 158750 2969 10:04:41 0 0,116999999 0 1 2 0 1 0 1 Ja, de zondagen zijn het drukst.
18 158751 2969 10:05:12 0 0,397000015 0 0 2 1 0 2 Het lijkt me weer een beetje meer van het 
zelfde
19 158752 2969 10:05:29 0 0,134000003 1 1 0 0 2 2 1 het kost niet allen geld maar ook een stuk 
natuurlandschap
20 158753 2969 10:05:35 1 0,298999995 1 0 3 1 2 3 1 wat kost het Roosendaal dan
Elaborates on: Waarom moet dat perse in 
Roosendaal het kost alleen maar geld
21 158754 2969 10:05:53 3 0,683000028 0 1 3 1 8 13 1 ja, ik denk wel dat ze op de zondag het meest 
bezocht worden
Elaborates on: Rosada heeft de koopzondagen 
nodig om voldoende omzet te draaien
Elaborates on: waarom daar wel koopzondagen 
en niet in de binnenstad
22 158755 2969 10:05:59 0 0,412999988 0 0 4 0 0 0 De vraag is of ze de te verwachte 
bezoekersaantallen ooit halen..
23 158756 2969 10:06:13 0 0,393000007 0 0 2 0 2 0 Het is ook niet echt duidelijk wat de doelgroep is 
van Rosada, wanneer moet je er naar toe ???
24 158757 2969 10:06:39 0 0,164000005 0 0 2 2 0 1 Ik ben zelf een keer gaan kijken om de bouwstijl 
te bekijken maar verder ben ik niet meer van 
plan om er nog te komen.
25 158758 2969 10:06:55 1 0,291999996 1 0 2 2 2 3 1 als ze niet met meer winkels komen zullen ze 
het verwachtte bezoekersaantal nooit halen
Elaborates on: De vraag is of ze de te 
verwachte bezoekersaantallen ooit halen..
Elaborates on: De verwachte 
bezoekersaantallen worden tot op heden lang 
niet gehaald
26 158759 2969 10:07:07 0 0,518000007 1 0 0 0 3 2 1 zo waardevol was het nu ook weer niet met het 
voormalig baggerslibdepot
27 158760 2969 10:07:13 0 0,528999984 0 0 1 1 2 1 Ja, de verwachtingen waren veel te hoog.
28 158761 2969 10:07:25 0 0,187000006 1 0 1 0 2 1 1 Men wil natuurlijk ook mee blijven doen met de 
rest van Nederland, een stukje PR denk ik
29 158762 2969 10:07:45 0 0,015 1 0 2 0 1 2 1 Uitbreiding met een restaurant en andersoortige 
winkels zou een verbetering zijn
30 158763 2970 10:10:31 0 0,088 1 0 2 0 1 1 1 Men vindt de veranderingen maar niks, het gaat 
toch goed zo
31 158764 2970 10:11:21 0 0,372000009 1 0 1 0 2 1 1 In eerste instantie heel veel extra tijd en werk
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 32 158765 2970 10:11:24 0 -0,195999995 0 2 2 0 0 0 Sommige vinden het niet nodig, anderen zien 
de noodzaak van een verandertraject in
33 158766 2970 10:11:27 0 0,208000004 1 0 2 1 0 0 1 we zullen toch met de veranderingen 
meemoeten willen we niet achterblijven
34 158767 2970 10:11:28 0 0,345999986 0 0 3 0 1 2 Waarom moeten we als FIV veranderen gericht 
op de toekomst, als de rest van heel de 
organisatie achterblijft
35 158768 2970 10:11:28 0 -0,071000002 1 0 2 1 0 0 1 hoe gaat ons werk er straks uitzien
36 158769 2970 10:11:31 0 0,093999997 0 0 3 0 1 1 De meningen zijn verdeeld, een groep wil wel 
en ziet het wel zitten, anderen laten alles liever 
bij het oude
37 158770 2970 10:11:51 0 0,158000007 0 0 3 0 1 1 we krijgen meer de mogelijkheid direct mee te 
werken in de primaire werkprocessen. We 
krijgen een meer adviserende taak binnen de 
werkprocessen. We worden a.h.w. opgenomen 
in de primaire afdelingen qua werkzaamheden.
38 158771 2970 10:11:56 0 0,137999997 0 0 4 0 0 0 Over de veranderende rol van ons wordt wel 
gesproken
39 158772 2970 10:12:11 1 0,361999989 0 1 2 3 2 3 1 Op termijn volledige digitalisering van het 
archief, zodat er minder papieren 
dossiers/stukken nodig zijn
40 158773 2970 10:13:07 0 0,546999991 0 0 2 1 1 0 Volgens mij moeten de mensen om ons heen, 
de klanten, nog veel meer om
41 158774 2970 10:13:11 1 0,160999998 2 0 3 0 3 4 1 Andere DIV afdelingen bij andere gemeenten 
zijn veel verder dan wij
Elaborates on: we zullen toch met de 
veranderingen meemoeten willen we niet 
achterblijven
Elaborates on: Men vindt de veranderingen 
maar niks, het gaat toch goed zo
42 158776 2970 10:13:39 0 0,462000012 0 0 3 0 1 0 Het is moeilijk een voorstelling te maken van 
hoe het precies gaat worden
43 158775 2970 10:13:52 3 0,717999995 0 0 3 5 6 14 1 ik denk wel dat het goed is zo'n 
veranderingstraject in te gaan, alleen moet er 
wel goed gecommuniceerd worden en duidelijk 
zijn wat de werkzaamheden voor iedereen gaan 
worden
Elaborates on: Sommige vinden het niet nodig, 
anderen zien de noodzaak van een 
verandertraject in
44 158777 2970 10:13:57 1 0,187999994 2 0 3 2 1 4 1 zien niet echt in dat er op korte termijn minder 
papieren dossiers zullen zijn
Elaborates on: Op termijn volledige 
digitalisering van het archief, zodat er minder 
papieren dossiers/stukken nodig zijn
45 158778 2970 10:14:06 3 0,714999974 0 0 3 5 6 14 1 je kunt als gemeente niet achterblijven
Elaborates on: De meningen zijn verdeeld, een 
groep wil wel en ziet het wel zitten, anderen 
laten alles liever bij het oude
46 158779 2970 10:14:11 0 0,351000011 0 0 2 2 0 2 volledig zie ik nog niet helemaal zitten, wel voor 
een groot gedeelte.
47 158780 2970 10:14:21 2 0,268999994 2 1 4 2 5 6 1 levert uiteindelijk veel winst op
Elaborates on: In eerste instantie heel veel 
extra tijd en werk
48 158781 2970 10:14:48 0 0,319999993 0 0 3 1 0 0 Ik vind dat we als DIV op de hoogte gehouden 
moet worden en blijven betreffende de 
ontwikkelingen binnen ons vakgebied, hier 
draagt dit ontwikkeltraject aan bij.
49 158782 2970 10:14:51 3 0,740999997 0 0 4 2 8 14 1 Minder uitleningen van fysieke dossiers, omdat 
ze digitaal beschikbaar zijn.  
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50 158783 2970 10:15:05 0 -0,458999991 1 0 3 0 0 2 ik vind het heel moeilijk om alles uit elkaar te 
houden en je hebt bijna geen tijd voor je eigen 
werk
51 158784 2970 10:15:26 2 0,486000001 1 0 8 2 3 10 1 In het algemeen verwacht men veel 
tijdsbesparing vanwege het feit , dat alles 
completer en voor meerdere personen tegelijk 
beschikbaar is
52 158785 2970 10:15:32 0 0,172000006 0 1 2 0 0 0 Ligt aan de manier van werken bij de klanten. 
De een heeft liever het fysieke dossier, de 
ander is meer gewend vanaf het scherm te 
werken.
53 158786 2970 10:15:42 0 -0,128999993 0 0 4 0 0 0 valt erg mee denk ik
54 158787 2970 10:16:11 0 0,134000003 1 0 2 0 1 1 1 Die gaan het traject tenminste echt beginnen, 
wij blijven een beetje hangen in alle overleggen, 
bijeenkomsten en nog eens praten en praten.....
55 158788 2970 10:16:41 2 0,444000006 1 1 5 4 2 8 1 inderdaad als de burgers nog niet toe zijn aan 
digitalisering zul je toch met twee systemen 
dienen te blijven werken
Elaborates on: Volgens mij moeten de mensen 
om ons heen, de klanten, nog veel meer om
56 158789 2970 10:17:06 3 0,667999983 0 0 6 2 6 14 1 tijd dat we tot actie overgaan en het praten 
achter ons laten
Elaborates on: Die gaan het traject tenminste 
echt beginnen, wij blijven een beetje hangen in 
alle overleggen, bijeenkomsten en nog eens 
praten en praten.....
Elaborates on: Andere DIV afdelingen bij 
andere gemeenten zijn veel verder dan wij
Elaborates on: we zullen toch met de 
veranderingen meemoeten willen we niet 
achterblijven
Elaborates on: Men vindt de veranderingen 
maar niks, het gaat toch goed zo
57 158790 2970 10:17:43 3 0,683000028 0 0 7 3 4 14 1 De klanten zullen ook mee moeten en moeten 
veranderen
Elaborates on: Ligt aan de manier van werken 
bij de klanten. De een heeft liever het fysieke 
dossier, de ander is meer gewend vanaf het 
scherm te werken.
Elaborates on: De meningen zijn verdeeld, een 
groep wil wel en ziet het wel zitten, anderen 
laten alles liever bij het oude
58 158791 2970 10:17:43 3 0,700999975 0 0 7 1 6 14 1 we moeten dan wel één methode kiezen, de 
digitale, en niet de keuze laten zo van doe mij 
dan toch maar....
Elaborates on: Ligt aan de manier van werken 
bij de klanten. De een heeft liever het fysieke 
dossier, de ander is meer gewend vanaf het 
scherm te werken.
Elaborates on: De meningen zijn verdeeld, een 
groep wil wel en ziet het wel zitten, anderen 
laten alles liever bij het oude
59 158792 2970 10:18:08 0 -0,231999993 1 0 3 0 0 0 De vraag blijft, of het tijdsbesparing oplevert. Is 
dat meetbaar dan? De werkprocessen worden 
verlegd, worden anders. Dat wel. Maar, hoe 
meten we het rendement?
60 158793 2970 10:18:18 3 0,670000017 0 0 5 3 5 13 1 Veel gebruikers houden nog vast aan de 
papieren dossiers. Zsm gewend maken aan 
digitaal werken.
61 158794 2970 10:18:36 0 0,352999985 1 0 1 0 2 1 1 een volledige cultuuromslag
62 158795 2970 10:18:41 0 0,316000015 0 1 2 0 1 2 1 Niet alleeen de burgers, ook de interne klanten
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 63 158796 2970 10:19:03 2 0,409000009 0 1 6 3 3 5 1 ook de collega's in het gebouw hebben er 
moeite mee dat ze het digitaal kunnen 
opzoeken, bij FIV opvragen is makkelijker
Elaborates on: inderdaad als de burgers nog 
niet toe zijn aan digitalisering zul je toch met 
twee systemen dienen te blijven werken
Elaborates on: Volgens mij moeten de mensen 
om ons heen, de klanten, nog veel meer om
64 158797 2970 10:20:18 1 0,503000021 0 0 2 4 1 3 1 Niet mee eens! Je moet een knoop doorhakken 
er blijven altijd mensen die niet mee willen in 
zo'n traject
Elaborates on: inderdaad als de burgers nog 
niet toe zijn aan digitalisering zul je toch met 
twee systemen dienen te blijven werken
Elaborates on: Volgens mij moeten de mensen 
om ons heen, de klanten, nog veel meer om
65 158798 2970 10:20:31 0 0,360000014 0 0 2 2 0 2 De burgers zijn onze klanten en die bepalen wat 
we moeten leveren aan diensten en hoe, er zal 
altijd een oude manier van communicatie blijven 
bestaan
66 158799 2970 10:21:02 0 0,200000003 0 1 2 1 0 1 1 Dat betekent dat anologe stukken 
gedigitaliseerd moeten worden
67 158800 2970 10:21:13 2 0,423999995 0 0 4 0 2 5 1 Kleinschalig beginnen
Elaborates on: Veel gebruikers houden nog vast 
aan de papieren dossiers. Zsm gewend maken 
aan digitaal werken.
68 158801 2970 10:21:55 0 0,395999998 0 0 4 0 0 0 Is een kwestie van opvoeden en geen keuze 
meer laten maken
69 158802 2971 10:22:41 0 0,061000001 1 0 1 1 1 2 1 Dat is een gewenningsproces, wel moet het 
zoeken gebruikersvriendelijker dan nu
70 158803 2971 10:23:07 0 0,381000012 0 0 2 1 1 2 En de apparatuur..!!!
71 158808 2971 10:23:14 0 -0,119999997 2 0 0 2 0 1 1 in welk tijdsbestek zal de vevranging 
plaatsvinden?
72 158804 2971 10:23:24 1 -0,068000004 1 0 6 1 0 3 1 wat te doen met vertrouwelijke stukken enzo
73 158805 2971 10:23:45 1 -0,173999995 2 0 4 0 2 4 1 Wat is er mis met het bekende "dossier''
74 158806 2971 10:24:03 2 0,166999996 2 0 6 1 5 5 1 eerst de software kiezen en dan gewoon 
beginnen in plaats van alleen maar praten over 
hoe het zal zijn en hoe het moet
75 158807 2971 10:24:13 0 0,513999999 0 0 1 1 2 2 Men wil dat de klanten zich ook gaan 
aanpassen
76 158809 2971 10:24:33 0 -0,293000013 0 0 4 0 0 0 Persoonlijk hoor ik er weinig tot niets over. 
Misschien wel, omdat mijn klanten nog veelal 
de fysieke dossiers opvragen.
77 158810 2971 10:24:55 1 0,172000006 3 0 1 1 3 3 1 Het is toch een taak van FIV, nu moeten we 
een aantal dingen zelf gaan opzoeken en 
plaatsen
78 158811 2971 10:25:06 0 0,493000001 0 0 4 0 0 0 Bij de start van digitalisering blijft het papieren 
dossier nog steeds achter de hand. Dwz , dat in 
de beginfase er veel zaken dubbel gebeuren, 
analoog en digitaal. Dit legt een enorm beslag 
op de formatie. Pas bij vervanging van papier 
door digitale documenten komt de tijdwinst.
79 158812 2971 10:25:16 0 -0,107000001 0 0 3 1 0 0 Hier ben ik het helemaal mee oneens, niet het 
software pakket is leidend, de meeste 
digitaliseringstrajecten gaan fout op cultuur, de 
klant dus
80 158813 2971 10:25:39 0 -0,477999985 2 0 2 0 0 0 Neemt veel plaats in
81 158814 2971 10:26:08 0 -0,044 1 0 2 0 1 0 1 Wat zullen onze werkzaamheden straks zijn?
82 158815 2971 10:26:12 0 0,064999998 1 0 1 2 0 2 1 De interne klant stelt dat hij/zij de zaken slecht 
zelf kan vinden.
83 158816 2971 10:26:25 0 0,280999988 0 0 2 1 1 2 Je kunt je klanten al wijzen op het feit dat ze 
documenten ook in Docman kunnen 
terugvinden, dus digitaal
84 158817 2971 10:26:35 0 0,572000027 0 0 3 0 1 0 Je moet eerst weten wat je in de toekomst wil 
voordat je de daar bij passende software kiest.
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85 158818 2971 10:26:49 1 0,361999989 0 1 4 1 2 4 1 dat is al het probleem op zich, het nieuwe dms 
kiezen
Elaborates on: eerst de software kiezen en dan 
gewoon beginnen in plaats van alleen maar 
praten over hoe het zal zijn en hoe het moet
86 158819 2971 10:27:33 0 0,467000008 0 0 1 3 0 2 laat het management zijn verantwoordelijkheid 
indeze nemen
87 158820 2971 10:28:06 3 0,714999974 0 0 3 7 4 14 1 Maar natuurlijk wel met inspraak van de 
gebruikers
Elaborates on: laat het management zijn 
verantwoordelijkheid indeze nemen
Elaborates on: dat is al het probleem op zich, 
het nieuwe dms kiezen
Elaborates on: eerst de software kiezen en dan 
gewoon beginnen in plaats van alleen maar 
praten over hoe het zal zijn en hoe het moet
88 158821 2971 10:28:21 0 0,331999987 0 0 2 1 1 0 Het bekende dossier kun je niet aan meerdere 
mensen uitlenen
89 158822 2971 10:28:22 0 0,296999991 0 0 2 1 1 0 er gaat in de wandelgangen weinig rond
90 158823 2971 10:28:22 0 0,142000005 0 0 3 1 0 0 Worden wij wel voldoende geruggesteund door 
onze leiding, DT e.d.
91 158824 2971 10:28:57 0 0 0 1 2 1 0 1 1 Er blijven toch nog veel dossiers over, die 
digirtaal incompleeet zijn. Immers, niet alles 
wordt ingeboekt en/of gescand.
92 158825 2971 10:29:05 2 0,504999995 1 0 4 5 4 6 1 We kunnen als FIV toch die mensen die dit 
roepen helpen met deze zaken ?
Elaborates on: Het is toch een taak van FIV, nu 
moeten we een aantal dingen zelf gaan 
opzoeken en plaatsen
93 158827 2971 10:29:20 1 0,349999994 0 0 5 2 1 3 1 De werkzaamheden zullen voor de FIV-
medewerkers veel veranderen
94 158826 2971 10:29:35 0 -0,107000001 0 0 4 0 0 0 Welke bevoegdheden hebben wij zelf om 
anderen (interne klanten) te wijzen op een 
andere werkwijze
95 158828 2971 10:30:01 3 0,70599997 0 0 4 2 8 14 1 je moet de klanten wijzen op de voordelen
Elaborates on: We kunnen als FIV toch die 
mensen die dit roepen helpen met deze zaken ?
Elaborates on: Het is toch een taak van FIV, nu 
moeten we een aantal dingen zelf gaan 
opzoeken en plaatsen
96 158829 2971 10:30:11 2 0,479000002 0 0 8 1 5 10 1 Hebben we zelf nog in de hand hoe een en 
ander gearchiveerd wordt als alle ambtenaren 
documenten opslaan
97 158830 2971 10:30:14 0 0,202999994 1 0 1 1 1 2 1 Je wilt naar een situatie waar je digitaal volledig 
complete dossiers krijgt, dus meer scannen etc 
dus meer werk voor FIV
98 158831 2971 10:30:15 3 0,583000004 0 0 6 2 6 13 1 zorgen dan dat we meer scannen en voor een 
goed en volledig produkt gaan
Elaborates on: Er blijven toch nog veel dossiers 
over, die digirtaal incompleeet zijn. Immers, niet 
alles wordt ingeboekt en/of gescand.
99 158832 2971 10:30:44 0 0,017999999 0 0 3 1 0 1 De dossiervorming zal voor de FIV bijna 
volledig verdwijnen
100 158833 2971 10:30:56 0 0,181999996 0 0 3 1 0 0 Nee, het wordt onoverzichtelijk voor de FIVérs
101 158834 2971 10:31:06 0 0,034000002 1 0 1 2 0 1 1 die verdwijnt niet alleen gaat het op een andere 
manier
102 158835 2971 10:31:38 2 0,345999986 1 0 6 4 3 6 1 uiteindelijk levert het tijdwinst op voor het hele 
team, alleen misschien niet voor de postkamer
Elaborates on: Je wilt naar een situatie waar je 
digitaal volledig complete dossiers krijgt, dus 
meer scannen etc dus meer werk voor FIV
Elaborates on: Er blijven toch nog veel dossiers 
over, die digirtaal incompleeet zijn. Immers, niet 
alles wordt ingeboekt en/of gescand.
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 103 158836 2971 10:32:06 2 0,529999971 0 0 4 6 4 8 1 zorgen dat we in het voortraject dingen goed 
positioneren zodat we de klant er op aan 
kunnen spreken
Elaborates on: Hebben we zelf nog in de hand 
hoe een en ander gearchiveerd wordt als alle 
ambtenaren documenten opslaan
104 158837 2971 10:32:07 1 0,458000004 1 0 3 2 2 4 1 Wanneer we meer gaan digitaliseren zullen we 
meer in contact met de klant moeten treden.
105 158838 2971 10:32:25 0 0,123999998 0 0 3 1 0 1 Wil de klant dit ook
106 158839 2971 10:32:59 0 0,048999999 0 0 3 1 0 0 Er verdwijnt mogelijk werkgelegenheid voor de 
FIV-ers
107 158840 2971 10:33:02 3 0,660000026 0 0 5 4 5 14 1 We moeten de klanten de handvaten geven hoe 
en waar ze iets moeten opslaan, volgens 
bijvoorbeeld een DSP structuur en FIV moet dat 
bewaken
Elaborates on: Hebben we zelf nog in de hand 
hoe een en ander gearchiveerd wordt als alle 
ambtenaren documenten opslaan
108 158841 2971 10:33:18 0 0,270999998 0 0 3 1 0 0 Kunnen we alleen maar volwaardiger voor 
aangezien worden
109 158842 2971 10:33:57 0 0,079000004 1 0 2 1 0 1 1 zeker
110 158843 2971 10:34:27 0 0,195999995 0 0 3 1 0 1 De analoge postverwerking wordt vervangen 
door een digitale werkstroom, dus wel degelijk 
tijdwinst
111 158844 2971 10:35:14 0 0,174999997 0 0 3 0 1 0 Onderbouw dit eens. Hoe wordt dit gemeten?
112 158845 2971 10:35:15 0 0,293000013 0 0 2 2 0 1 het kost waarschijnlijk voor FIV meer tijd maar 
je komt professioneler over. We zijn niet meer 
de bulk aan het eind van de rit.
113 158846 2971 10:35:21 0 0,352999985 0 0 2 1 1 1 dit kan pas als er een scan-protocol wordt 
gemaakt
114 158847 2971 10:35:32 0 0,451999992 0 0 2 1 1 2 Helemaal mee eens!
115 158848 2972 10:36:47 0 -0,152999997 1 0 3 0 0 0 Wanneer je iets geautomatiseerd uitvoert, 
verminderen de menselijke fouten waardoor je 
betere kwaliteit ook efficiency
116 158850 2972 10:37:03 0 0,204999998 0 0 2 0 1 2 Foutje
117 158849 2972 10:37:11 3 0,713999987 0 0 2 8 4 14 1 Snellere raadpleegbaarheid
118 158851 2972 10:38:11 0 0,232999995 1 0 1 2 0 2 1 als iedereen meewerkt moet die groot zijn
119 158852 2972 10:38:19 0 0,210999995 0 0 3 0 1 1 De kans dat alles digitaal wordt is wel groot 
maar het zal een lange weg zijn
120 158853 2972 10:38:53 3 0,600000024 0 0 5 5 4 13 1 maar wel een weg die we moeten inslaan
Elaborates on: De kans dat alles digitaal wordt 
is wel groot maar het zal een lange weg zijn
121 158854 2972 10:39:05 0 0,463999987 0 0 1 2 1 2 Je kunt daadwerkelijk een positieve rol spelen 
in het voortraject door zaken, in overleg met de 
interne klant, op de juiste wijze digitaal aan te 
laten leveren en te plaatsen
122 158855 2972 10:39:09 0 -0,104000002 1 0 2 1 0 0 1 Wanneer we als FIV kunnen aantonen dat 
digitalisering verbetering van de dienstverlening 
betekent aan onze klanten dan worden we 
serieuzer genomen door onze klant
123 158856 2972 10:39:32 3 0,629999995 0 0 6 4 4 14 1 zorgen voor een betere beschikbaarheid van 
alle documenten, daardoor grotere snelheid van 
werken binnen de primaire werkprocessen, 
minder opbergen, minder uitlenen, meer 
ondersteunend werken tbv de andere 
afdelingen
124 158857 2972 10:39:41 0 -0,089000002 0 0 4 0 0 0 De menselijke inbreng is het invoeren van de 
gegevens. En daar kan het fout gaan.
125 158858 2972 10:39:47 2 0,398000002 2 0 3 3 6 9 1 het kan gaan werken, maar dan moet iedereen 
daar aan mee willen werken, ook de klanten, 
maar er zullen waarschijnlijk altijd papieren 
dossiers blijven
126 158859 2972 10:40:01 0 -0,169 2 0 1 1 0 0 1 echter er wordt niet zo veel over gesproken
127 158860 2972 10:40:02 0 0,104000002 1 0 1 0 2 1 1 kleinschalig beginnen
128 158861 2972 10:40:31 0 0,542999983 0 0 1 1 2 2 wel, dat we al veel verder hadden moeten zijn
129 158862 2972 10:41:01 0 -0,191 1 0 3 0 0 1 Veel gebruik maken van basisregistraties, 
tabellen en interne terugkoppeling
130 158863 2972 10:41:16 0 -0,177000001 0 1 2 0 1 0 1 maar bij andere gemeenten zijn ze zeker nog 
niet zo ver  
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 131 158864 2972 10:41:25 0 0,412999988 0 0 1 3 0 2 Kans om de kennis die binnen FIV aanwezig is 
volledig te benutten, om de klant beter te laten 
archiveren, regiefunctie
132 158865 2972 10:41:58 0 0,316000015 0 0 2 2 0 1 Het zal ook op de een of ander manier 
afgedwongen moeten kunnen worden.
133 158866 2972 10:42:39 3 0,60799998 0 0 5 4 5 14 1 Digitalisering moet in fases worden ingevoerd
134 158867 2972 10:43:26 3 0,569000006 1 0 3 5 5 13 1 dat is met wat we nu al digitaal hebben 
bewezen
Elaborates on: Snellere raadpleegbaarheid
135 158868 2972 10:43:46 0 0,597000003 0 0 1 2 1 1 In plaats van op de achtergrond blijven, naar de 
voorkant van de werkprocessen met onze 
kennis van archiveren
136 158869 2972 10:43:47 0 0,500999987 0 0 1 2 1 1 Helemaal mee eens, kom je ook veel 
professioneler over
137 158870 2972 10:43:51 3 0,552999973 0 0 7 4 3 13 1 Gebruikers hebben niet de knowhow voor wat 
betreft het logisch bijeenhouden van 
documenten , zodat een goed digitaal dossier 
ontstaat. FIV kan hier goede adviezen gaan 
geven.
138 158871 2972 10:44:03 3 0,579999983 0 0 4 6 4 12 1 dan moet de uniforme werkwijze wel beter 
worden
Elaborates on: dat is met wat we nu al digitaal 
hebben bewezen
Elaborates on: Snellere raadpleegbaarheid
139 158872 2972 10:44:19 0 0,009 1 0 2 0 1 1 1 Deze kun je door automatisering tot een 
minimum beperken
140 158873 2972 10:45:09 1 0,391000003 1 0 2 4 1 4 1 We kunnen door te digitaliseren aansluiten op 
de ontwikkelingen binnen de gemeentelijke 
overheid
141 158874 2972 10:45:27 2 0,56400001 0 0 6 7 1 7 1 zeker in fases invoeren om het overzicht goed 
te kunnen behouden, voor jezelf en voor de 
klanten
Elaborates on: Digitalisering moet in fases 
worden ingevoerd
142 158875 2972 10:46:51 1 0,418000013 0 0 5 1 2 4 1 klant mee laten denken
143 158876 2972 10:47:04 0 0,191 1 0 1 2 0 1 1 We kunnen echt aan vertrouwen winnen
144 158877 2972 10:47:11 0 0,150999993 0 0 2 2 0 1 We moeten proberen voorop te lopen, anders 
gaan anderen voor ons digitaliseren denk aan 
project scannen facturen etc
145 158878 2972 10:47:32 0 0,368999988 0 0 2 2 0 0 Dit is een voorwaarde om tot een succes te 
komen
146 158879 2972 10:48:12 2 0,108000003 2 0 7 0 2 5 1 Is dit een kwaliteitsoordeel over het huidige 
niveau?
Elaborates on: We kunnen echt aan vertrouwen 
winnen
147 158880 2973 10:49:51 2 0,527999997 0 0 10 1 3 7 1 de klant zoveel mogelijk informatie geven
148 158881 2973 10:50:12 3 0,726999998 0 0 4 2 8 14 1 De klanten overtuigen door goede 
ondersteuning
149 158882 2973 10:50:13 3 0,686999977 0 0 6 1 7 14 1 goede toelichting en instructie naar klanten
150 158883 2973 10:50:16 0 0,101000004 1 0 3 0 0 0 Duidelijke afspraken maken en ook deze 
afspraken nakomen zowel intern als met de 
klanten
151 158884 2973 10:50:38 3 0,694999993 0 0 5 2 7 14 1 de klanten goed informeren
152 158885 2973 10:50:51 0 0,397000015 0 0 2 0 1 0 Welke score moeten we hanteren 
???????????
153 158886 2973 10:50:53 0 0,296000004 0 0 2 0 2 1 niet te veel praten maar doen
154 158887 2973 10:51:15 0 0,43900001 0 0 2 0 1 1 scanprotocol
155 158888 2973 10:51:34 0 0,409999996 0 0 3 0 1 1 Heel veel communicatie met gebruikers en 
FIVers. Heel veel scholing om de gebruikers om 
te laten omgaan met het nieuwe DMS. Heel 
veel scholing voor FIV, om de adviserende rol 
aan te leren.
156 158889 2973 10:51:36 2 0,549000025 0 0 8 1 5 5 1 zsm nieuw dms, daadkracht en handen ineen 
slaan
157 158890 2973 10:51:40 0 0,298000008 0 0 3 1 0 0 Vooral een goed inzicht hebben wat de wensen 
van de klant zijn
158 158891 2973 10:52:05 0 0,433999985 0 0 3 0 1 2 beginnen met makkelijk te digitaliseren 
werkprocessen
159 158892 2973 10:52:19 1 0,531000018 0 0 5 1 2 4 1 plan van aanpak maken
160 158893 2973 10:52:24 0 0,307000011 0 0 4 0 0 0 Er moeten duidelijke richtlijnen worden 
vastgesteld, dan ook niet meer afwijken en 
geen uitzonderingen maken.  
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161 158894 2973 10:53:01 0 0,204999998 1 0 1 1 1 1 1 Stel een werkgroep in met FIV-ers - teamleider, 
kwaliteitsmedewerker aangevuld met een derde 
FIV-er plus enkele klanten. Inevntariseer de 
(evt.) problemen. Na de inventarisatie een 
analyse, vervolgens sofware-pakket 
aanschaffen, instructie-bijeenkomsten 
organisewren (goed communiceren!) en aan de 
slag.
162 158895 2973 10:53:15 0 0,416999996 1 0 0 1 2 1 1 de klant vanaf het begin laten meedenken en 
meepraten
163 158896 2973 10:53:20 0 0,328999996 0 0 4 0 0 0 Wanneer je zomaar iets gaat doen kan ook 
betekenen dat je iets fout doet, eerst goede 
afspraken en natuurlijk moet je sommige dingen 
gewoon doen.
164 158897 2973 10:53:36 3 0,620000005 0 0 6 2 6 14 1 Eerst als afdeling zorgen dat alles voor 
iedereen duidelijk is zodat je dan ook de klanten 
hierin een goed advies en ondersteuning kunt 
bieden
165 158898 2973 10:53:38 0 0,474000007 0 0 3 0 1 0 Zo kun je de "kinderzieketen" gemakkelijk 
ondervangen en is het geheel overzichtelijk
166 158899 2973 10:53:43 0 0,333000004 0 0 4 0 0 0 zorgen dat alles ook goed raadpleegbaar is en 
duidelijk
167 158900 2973 10:54:01 3 0,742999971 0 0 4 1 9 14 1 Goede begeleiding in de werkzaamheden
168 158901 2973 10:54:12 0 0,426999986 0 0 3 0 1 2 Voorwaarde tot suc6 !!!!!!!
169 158902 2973 10:54:27 0 0,569999993 0 0 2 1 1 0 en begeleiding
170 158903 2973 10:54:35 3 0,646000028 0 0 6 1 7 14 1 Vrijblijvendheid bij de klant uitsluiten
171 158904 2973 10:54:44 0 0,407999992 0 0 2 1 1 2 Zsm een start maken met de eerste digitale 
dossiers (zonder een papieren dossier achter 
de hand te hebben)
172 158905 2973 10:55:03 0 0,335999995 0 0 3 0 1 0 Overtuigen van voordelen, in het verleden 
behaalde successen delen !!!!!!!!
173 158906 2973 10:55:31 3 0,702000022 0 0 5 3 6 14 1 Zorgen dat we zelf de zaakjes goed op orde 
hebben
174 158907 2973 10:55:33 3 0,611999989 0 0 7 1 4 12 1 Alle neuzen dezelfde kant op !!!!!!
Elaborates on: Eerst als afdeling zorgen dat 
alles voor iedereen duidelijk is zodat je dan ook 
de klanten hierin een goed advies en 
ondersteuning kunt bieden
175 158908 2973 10:55:41 0 0,363999993 0 0 4 0 0 0 Papieren dossier zal voorlopig nog wel bestaan 
naast digitaal dossier
176 158909 2973 10:56:00 0 0,463999987 0 0 3 0 1 0 maar ook de eigen mensen
177 158910 2973 10:56:41 3 0,66900003 0 0 7 1 6 14 1 Dat lijkt mij een van de voorwaarden
Elaborates on: Vrijblijvendheid bij de klant 
uitsluiten
178 158911 2973 10:56:42 0 0,448000014 0 0 3 0 1 0 Maar op zo'n manier dat het niet ten koste gaat 
van de klantgerichtheid en klantvriendelijkheid
179 158912 2973 10:56:45 3 0,702000022 0 0 5 2 7 14 1 Als FIV duidelijk op een lijn zitten
180 158913 2973 10:56:52 2 0,460999995 1 1 4 2 6 7 1 Maar met de afspraak dat papieren dossier niet 
meer wordt uitgeleend
Elaborates on: Papieren dossier zal voorlopig 
nog wel bestaan naast digitaal dossier
Elaborates on: Zsm een start maken met de 
eerste digitale dossiers (zonder een papieren 
dossier achter de hand te hebben)
181 158914 2973 10:57:22 0 0,064999998 0 1 2 0 1 1 1 Dat zijn cliche's oftewel open deuren. Kun je 
verdfer weinig mee.
182 158915 2973 10:57:37 2 0,579999983 0 0 6 4 1 8 1 eerst intern alles goed geregeld voordat je 
ermee naar buiten treedt
Elaborates on: Zorgen dat we zelf de zaakjes 
goed op orde hebben
183 158916 2973 10:57:56 0 0,191 0 0 4 0 0 0 Dat is zo, maar er is nu nog geen noodzaak 
voor de gebruiker om de browser te 
raadplegen, bij gebruik van alvast een aantal 
digitale dossiers is die noodzaak er wel.
184 158917 2974 11:00:43 2 0,485000014 0 0 8 0 5 7 1 er moet een goede communicatie binnen FIV 
komen
185 158918 2974 11:00:44 0 -0,104000002 1 0 3 0 0 0 het persoonlijke contact met de klanten zal 
verminderen
186 158919 2974 11:00:56 0 0,381000012 0 0 3 0 1 0 Ik denk dat iedereen zich er van bewust is dat 
er binnen de DIV wereld dingen gaan 
veranderen, alleen betekent dit voor ieder 
individu weer iets anders  
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 187 158920 2974 11:01:01 0 0,52700001 0 0 3 0 1 2 Digitalisering moet niet te snel gaan. Zowel 
klanten als DIV-ers moeten kunnen wennen 
aan de overgang.
188 158921 2974 11:01:07 0 0,298000008 0 0 4 0 0 0 theorie en praktijk
189 158922 2974 11:01:23 2 0,532000005 0 0 10 0 3 9 1 We hebben nu het verandertraject bijna 
doorlopen maar nu komt nog de praktische 
invulling. Daar moet ook de nodige aandacht 
aan worden geschonken.
190 158924 2974 11:01:29 0 -0,432999998 2 0 2 0 0 1 er zijn veel te veel bijeenkomsten je hebt geen 
tijd om je werk goed te doen
191 158923 2974 11:01:42 1 0,463 0 0 6 1 1 3 1 en het is niet zo dat alles in één keer verandert
192 158925 2974 11:01:44 0 -0,156000003 0 1 3 0 0 1 Het contact verschuift, de klant komt niet naar 
ons maar wij gaan naar de klant
193 158926 2974 11:01:51 0 0,377999991 0 0 4 0 0 0 Het gevoel hebben of krijgen dat je in ieder 
geval geruggesteund wordt door de leiding in de 
breedste zin.
194 158927 2974 11:02:09 3 0,601999998 0 0 7 2 4 13 1 Het team communiceert na al die workshops al 
beter dan voorheen, nu de teamleider 
nog..!!!???
Elaborates on: er moet een goede 
communicatie binnen FIV komen
195 158928 2974 11:02:27 0 0,044 0 0 4 0 0 0 Dat is wel zo, maar dan heb je wel het gevaar 
dat je toch gemakkelijk te lang blijft hangen bij 
de oude werkwijze.
196 158929 2974 11:02:59 0 0,006 0 0 3 0 0 0 Wat voor communicatie ???
197 158930 2974 11:03:16 0 0,38499999 0 0 2 1 0 1 Dat is zo maar als je nooit begint dan wordt er 
ook niets gerealiseerd.
198 158931 2974 11:03:36 0 0,280000001 0 0 3 0 1 0 er moet een cultuuromsalg komen
199 158934 2974 11:03:48 0 0,071000002 0 0 4 0 0 0 ik bedoel dat er minder aanloop op de kamer 
zal zijn, immers minder fysieke uitleen
200 158932 2974 11:03:54 0 0,236000001 0 0 4 0 0 0 Het veranderen zit hem niet alleen bij ons maar 
veel meer nog bij onze klanten
201 158933 2974 11:04:12 0 0,55400002 0 0 3 0 1 0 Bij de praktische invulling is een goede 
begeleiding heel belangrijk, anders wordt het 
een rommeltje
202 158935 2974 11:04:13 0 0,061999999 0 0 4 0 0 0 Wat wordt daar precies mee bedoeld.
203 158936 2974 11:04:16 0 0,067000002 0 0 4 0 0 0 We zijn als FIV erg afhankelijk van het 
verandervermogen van de hele organisatie en 
dat baart me zorgen
204 158937 2974 11:05:38 3 0,497999996 1 0 7 1 3 11 1 als team FIV zullen we deze klus gezamenlijk 
moeten klaren
Elaborates on: Het gevoel hebben of krijgen dat 
je in ieder geval geruggesteund wordt door de 
leiding in de breedste zin.
205 158938 2974 11:05:51 0 0,587000012 0 0 3 1 0 0 natuurlijk moet je beginnen, maar het is niet zo 
dat alle werkprocessen binnen een maand tijd 
gedigitaliseerd zijn
206 158939 2974 11:06:11 0 0,412999988 0 0 3 1 0 0 Straks zal de klant vragen of we willen 
meedenken hoe hij een bepaald proces moet 
archiveren welke structuur en documenten etc, 
dus meer adviserend naar de klant toe
TOTAL
S
74 19 679 261 393
5,2% 1,3% 47,6% 18,3% 27,6%  
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